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Předmětem této diplomové práce je získávání, výběr a přijímání nových zaměstnanců ve 
vybrané společnosti. První část se zaměřuje na popis teoretických poznatků získaných 
z odborné literatury. Jsou zde definovány pojmy, metody a postupy dané problematiky. V 
druhé části je charakterizována vybraná společnost, popsána oblast jejího podnikání a 
provedena podrobná analýza zaměstnanců podniku. Tato část se soustřeďuje také na současný 
systém získávání, výběru a přijímání zaměstnanců. Závěrečná část patří návrhům změn a 
doporučením ve vybraných oblastech, které povedou k zefektivnění celého systému. 
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The subject of my diploma thesis is acquisition, selection and recruitment of workers in 
selected company. The first part focuses on the description of the theoretical knowledge 
gained from literature. There are defined concepts, methods, and procedures the issue. The 
second part characterizes selected company described its business area and there is a detailed 
analysis of the company employees. This section also focuses on the current system of 
acquisition, selection and recruitment of staff. The final section includes proposed 
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Rozhodující hnací silou firmy je člověk se svými dovednostmi a schopnostmi. Úspěch 
firmy a její konkurenceschopnost závisí na lidské práci a pracovním chování. Získání 
schopných a spokojených zaměstnanců patří mezi klíčové činnosti firmy, a proto si myslím, 
že by mu měla být věnována mimořádná pozornost. 
Toto téma jsem si vybrala z důvodu jeho důležitého významu pro firmu. Lidský faktor 
ovlivňuje důležité činnosti společnosti. Hlavním úkolem řízení každé firmy je, aby plnila své 
cíle, byla výkonná, dosahovala žádoucího zisku a aby se její výkon a postavení na trhu 
neustále zlepšovaly, což ovlivňují právě pracovníci společnosti. Proto se domnívám, že je 
důležité vybírání a přijetí jedinců s nejlepšími předpoklady pro vykonávání práce na 
obsazovaných pracovních místech. Nejde přitom, pouze o to, nalézt pro určitou pozici 
vhodného člověka, člověka s potřebnými znalostmi, dovednostmi, zkušenostmi a dalšími 
osobními vlastnostmi, ale také nalézt pro konkrétního člověka takové pracovní úkoly, které by 
jeho pracovní schopnosti optimálně využívaly, přinášely mu uspokojení z vykonávané práce a 
pozitivně ovlivňovaly jeho výkon. Součástí tohoto úkolu je i soustavná snaha o 
přizpůsobování pracovních schopností člověka měnícím se požadavkům práce ve firmě, ale 
zároveň i soustavná snaha o přizpůsobování obsahu práce a struktury pracovních úkolů 
schopnostem, talentu, odbornému zájmu a zdravotnímu stavu jednotlivých pracovníků. 
Vybrat správného a loajálního zaměstnance, který bude přínosem pro organizaci, 
vyžaduje dobře propracovaný systém procesu příjmu a následné adaptace nového pracovníka. 
Personalista při výběru nového zaměstnance nikdy nemá jistotu, že vybraný uchazeč je ten 
vhodný. A proto musí mít personální oddělení koncepci získávání, výběru, příjmu a adaptace 
nových zaměstnanců dobře propracovaný. Pro vytvoření co nejlepší personální koncepce 
je nutné stanovit požadavky, pravidla a zásady jak získat, udržet a rozvíjet zaměstnance. 
Tato diplomová práce je rozdělena na několik částí. První část práce popisuje teoretickou 
stránku oblasti rozvoje a řízení lidských zdrojů. Druhá část je zaměřena na současný stav systému 
získávání, výběru a přijímání zaměstnanců pro zvolený podnik. A ve třetí části navrhuji opatření 




1 Cíle a metodika 
 
Hlavním cílem této diplomové práce je navrhnout opatření, která pomůžou zlepšit 
proces zajišťování zaměstnanců ve vybraném podniku. Za tímto účelem provedu nejdříve 
analýzu personální struktury a mobility pracovních sil ve společnosti, a dále zanalyzuji 
současný systém získávání, výběru a přijímání nových zaměstnanců. 
Cílem teoretické části je získání a vysvětlení poznatků z odborné literatury, jež se 
zabývá touto problematikou. Tyto informace mi poslouží jako podklad pro předložení návrhů 
a opatření vedoucích k zefektivnění celého procesu získávání zaměstnanců. 
Cílem analytické části je podrobně popsat jednotlivé procesy týkající se získávání, 
výběru a přijímání nových zaměstnanců v podniku a jak je oblast zajištění zaměstnanců 
formalizována. 
Cílem návrhové části je předložení změn a doporučení, které povedou ke zdokonalení 
celého procesu získávání nových zaměstnanců a tím i ke zkvalitnění výkonu společnosti.  
 
Při sběru dat k této diplomové práci jsem vycházela z informací, které mi poskytla 
personalistka společnosti při konzultacích. Vedla jsem i interview s jednatelkou společnosti. 
Rozhovor měl polostrukturovanou formu, jednatelce jsem kladla předem připravené otázky.  
Byla mi umožněna účast při výběrovém řízení, díky čemuž jsem mohla vidět, jak tento 
proces konkrétně probíhá a popsat ho. Součástí mé analýzy stávajícího systému vyhledávání, 
výběru a přijímání zaměstnanců je i dotazníkové šetření, kterého se zúčastnilo 50 
zaměstnanců společnosti.  
Jako doplňkový zdroj informací jsem využila interní materiály a data, jež mi společnost 
poskytla. 






2 Teoretická východiska práce 
2.1 Lidské zdroje 
Organizace může fungovat jen tehdy, má-li k dispozici následující zdroje: 
 Materiální zdroje (stroje, zařízení, budovy, materiál, suroviny, energie) 
 Finanční zdroje (využitelné finanční prostředky) 
 Informační zdroje (informace všeho druhu, např. o dodavatelích, poptávce, konkurenci 
atd.) 
 Lidské zdroje (znalosti, schopnosti, dovednosti lidé v organizaci (16) 
Termínem lidské zdroje bývají označeni lidé, jejich odborná a kvalifikační úroveň, 
vzdělání, kázeň a nabídka práce. Práce, které se sestává z lidského času stráveného prací ve 
výrobě v podnicích všech odvětví a sektorů a učením se ve školách. Nabídka práce zahrnuje 
nejrůznější povolání a úkoly na všech úrovních kvalifikace. Je to současně nejběžnější a 
nejdůležitější vstup pro rozvinutou ekonomiku. (15) 
Termín lidský zdroj by měl nahrazovat v rozvinuté postindustriální společnosti 
v minulosti používaná termín pracovní síla. Termín lidský zdroj se vztahuje k fyzickým i 
duševním předpokladům lidí používat těchto vlastností k produkci statků a služeb neboli k 
tvorbě kapitálu jako věcného zdroje. (1) 
V souvislosti s lidskými zdroji můžeme hovořit o lidském kapitálu, jehož hodnota a 
cena roste s jeho schopností produkovat větší množství zboží a služeb. Jedná se tedy o 
nehmotný zdroj, který poskytují zaměstnanci svým zaměstnavatelům. 
Lidské zdroje jsou také tvůrčím faktorem v každé organizaci, neboť plánují, vyrábějí, 
kontrolují, prodávají a uvádějí do pohybu ostatní věcné zdroje. Pod vlivem těchto skutečností 
by každý podnik měl dbát o kvalitu svých lidských zdrojů. (3) 
2.2 Řízení lidských zdrojů 
V praxi i odborné literatuře nalezneme termíny jako personální práce, personalistika, 
personální řízení a řízení lidských zdrojů. Termíny personální práce či personalistika se 
používají spíše pro nejobecnější označení této činnosti, personální řízení a řízení lidských 




Řízení lidských zdrojů klade důraz na strategický aspekt personální práce, to znamená, 
že věnuje zvýšenou pozornost perspektivě, formuluje dlouhodobé, obecné a komplexně pojaté 
cíle personální práce provázané s ostatními cíli firmy, dále hledá a navrhuje cesty směřující 
k jejich dosažení. Proto se ve zvýšené míře zajímá o vnější podmínky formování a fungování 
pracovní síly firmy, a to především v bezprostředním zázemí firmy. (7) 
„V současné době se stále více konstatuje, že řízení lidských zdrojů je ústřední 
manažerskou rolí. Vzhledem k tomu, že současné trhy se globalizují a jsou velmi proměnlivé, 
vyžaduje to od firem, aby byly pružné a připravené na změny. Z tohoto důvodu je kladen 
obrovský důraz na vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů. Ukazuje se totiž, že je to 
nejefektivnější nástroj flexibilizace a udržení konkurenceschopnosti firmy. Jelikož mezi 
spokojeností pracovníka, jeho výkonem a oddaností firmě existuje výrazná vazba, orientují se 
firmy na kvalitu pracovního života a věnují značnou pozornost participativnímu stylu řízení, 
pracovním podmínkám a personálnímu a sociálnímu rozvoji pracovníků. Pomáhá to vytvářet 
dobrou zaměstnavatelskou pověst společnosti a zvyšovat tak její atraktivitu pro pracovní síly 
na trhu práce.“ (14) 
V moderně řízených firmách se řízení lidských zdrojů stává páteří celé společnosti. 
Cílem řízení lidských zdrojů nebo také personálního řízení je optimální využívání potenciálu 
lidí a investic do nich vložených k dosahování cílů organizace prostřednictvím personálních 
procesů. Současně je jeho úkolem vytvářet pracovníkům předpoklady ke spokojenosti 
s vykonávanou prací, motivovat je k rozvoji, napomáhat jejich identifikaci s cíli organizace. 
Systém práce s lidmi, který je významnou součástí řízení organizace a vychází z její strategie, 
musí zahrnovat všechny souvislosti pracovní činnosti lidí. (12) 
Úkoly řízení lidských zdrojů na úrovni organizace lze chápat jako aktivity zajišťované 
personalisty a liniovými vedoucími pracovníky. Vztah úkolů a činností v tomto smyslu je 
možné charakterizovat tak, že úkoly řízení lidských zdrojů jsou naplňovány prostřednictvím 
realizace dílčích personálních činností, úkoly naznačují cíle, dílčí cíle jsou prostředkem 
k jejich dosažení. (11)  
Řízení lidských zdrojů v plném slova smyslu je třeba věnovat patřičnou pozornost už 
v okamžiku, kdy se majitel malé firmy rozhodne najmout svého prvního zaměstnance.  





Mezi hlavní úkoly řízení lidských zdrojů patří: 
 zlepšení kvality pracovního života; 
 zvýšení produktivity; 
 zvýšení spokojenosti pracovníků; 
 optimální využití pracovníků; 
 zlepšení rozvoje pracovníků; 
 zvýšení připravenosti na změny; 
 dodržování zákonů v oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských práv. (11) 
2.3 Personální práce 
Personální práce se věnuje otázkám související s člověkem jako pracovní silou, s jeho 
zapojováním do práce ve firmě a využíváním jeho schopností, s jeho fungováním, výkonem a 
pracovním chováním, přizpůsobováním se potřebám firmy, se vztahy, do nichž jako 
pracovník firmy vstupuje, s výsledky jeho práce a s náklady na lidskou práci. Personální práce 
se také zabývá otázkami souvisejícími s osobním rozvojem člověka a uspokojováním jeho 
sociálních potřeb. (14) 
Personální práce má velký vliv na velikost zisku podniku a hospodářské výsledky. 
2.3.1 Úkoly personální práce 
Personální práce slouží k tomu, aby společnost byla výkonná, úspěšná, dosahovala 
svých cílů, a aby se její postavení neustále zlepšovalo. K uskutečnění tohoto úkolu slouží tím, 
že: 
 hledá nejvhodnější spojení člověka s pracovními úkoly a neustále toto spojení 
harmonizuje; 
 usiluje o optimální využití pracovníků; 
 formuje pracovní skupiny (týmy), usiluje o efektivní způsob vedení lidí a zdravé 
pracovní a mezilidské vztahy; 
 zajišťuje personální a sociální rozvoj pracovníků; 
 dbá na to, aby se dodržovaly všechny zákony a pravidla slušnosti týkající se oblasti 




2.3.2 Personální činnosti 
K tomu, aby byly zajištěny uvedené úkoly personální práce je nutné vykonávat řadu 
personálních činností.  
Základním cílem personálních činností v podniku je dle Armstronga (2) zabezpečit, aby 
organizace vytvářela personální strategie, politiku a praxi, které efektivně poslouží všemu, co 
se týká zaměstnávání a rozvoje lidí a vztahů existujících mezi managementem a pracovníky. 
Jednotlivé činnosti jsou uvedeny v následujícím přehledu. 

1. Vytváření a analýza pracovních míst – vytváření pracovních úkolů, pravomocí a 
odpovědností a jejich přiřazování jednotlivým pracovním místům a jednotlivým 
pracovníkům. 
 
2. Personální plánování – předpověď budoucích požadavků organizace na lidské 
zdroje. 
 
3. Získávání, výběr a následné přijímání pracovníků – hlavním cílem je zajistit, aby 
volná pracovní místa v organizaci přilákala dostatečné množství odpovídajících 
uchazečů o práci a následně, aby z těchto uchazečů byl vybrán zájemce s nejlepšími 
předpoklady pro vykonávání této pracovní pozice. (13) 
 
4. Hodnocení pracovníků – činnosti, jejichž úkolem je zjistit, jak pracovník vykonává 
svou práci, jaké má pro ni předpoklady a jaký je jeho rozvojový potenciál. 
 
5. Rozmísťování (zařazování) pracovníků a ukončování pracovního poměru – 
zařazování pracovníků na konkrétní pracovní místo tak, aby byly optimálně využity 
jejich pracovní schopnosti ku prospěchu organizace a tím i ke zvýšení spokojenosti 
samotných pracovníků. Dále jejich povyšování, převádění na jinou práci, přeřazování 
na nižší funkci, penzionování a propouštění. 
 
6. Odměňování – jak peněžní, tak i nepeněžní nástroj k motivování výkonu práce a 




7. Vzdělávání a rozvoj pracovníků – je důležité zvolit pro pracovníka plán osobního 
rozvoje, který mu rozšíří či prohloubí znalosti, popřípadě aby byl připraven na změnu 
svého pracovního zařazení. Účelem je zlepšit výkon a kvalifikaci pracovníka a tím i 
dosažení cílů organizace. 
 
8. Pracovní vztahy – zajišťování komunikace mezi vedením organizace a odbory, 
projednávání disciplinárních záležitostí, zvládání konfliktů v organizaci. 
 
9. Péče o pracovníky – vytváření příjemného pracovního prostředí, bezpečnost a 
ochrana zdraví při práci, poskytování sociálních služeb a péče o pracovníky. 
 
10. Personální informační systém – pořizuje, aktualizuje a uchovává dokumenty 
týkajících se jednotlivých pracovníků.  
 
11. Průzkum trhu práce – slouží k odhalení potencionálních zdrojů pracovních sil, 
analyzuje současný vývoj na trhu práce – nabídka/ poptávka, konkurence. 
 
12. Zdravotní péče o pracovníky – vychází ze zdravotního programu organizace a 
zahrnuje jak pravidelnou kontrolu zdravotního stavu pracovníků, tak i následnou 
rehabilitaci. 
 
13. Činnosti zaměřené na metodiku průzkumů, zjišťování a zpracování informací -  
vytváření časových plánů personálních prací a systémů zaměřených na využívání 
matematických a statistických metod v personální práci, popř. uplatnění počítačových 
systémů v personální práci apod. 
 
14. Dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků – striktní 




2.4 Organizační začlenění a uspořádání personálního 
útvaru 
Pro personální práci v organizaci jsou důležité určité skutečnosti, jako je vytvoření 
pracovní funkce personalisty, zřízení personálního útvaru a jeho začlenění v organizační 
struktuře a postavení personálního ředitele v hierarchii řízení. Pokud je například ve velké 
organizaci personální útvar podřízen přímo generálnímu řediteli a personální ředitel je na 
stejné úrovni řízení jako ostatní výkonní ředitelé, pak řízení lidských zdrojů má formálně 
vytvořeny podmínky nebýt druhořadou aktivitou vykonávanou proto, že musí být plněny 
pracovněprávní povinnosti zaměstnavatele. U středně velkých organizací je někdy hlavním 
důvodem vytvoření pozice personalisty nutnost zajistit personální administrativu stanovenou 
právními předpisy. (2) 
Řízení lidských zdrojů je součástí obecného managementu, tudíž organizace a řízení 
personální práce aplikuje koncepce a zásady managementu. Personální útvar je vnitřní 
organizační jednotkou vytvořenou k zajišťování specializovaných personálních činností. (7) 
Útvar lidských zdrojů poskytuje koncepční, metodické, analytické a poradenské služby. 
Výkon personálních služeb může být zajištěn různými způsoby, např.: 
 pouze vlastními personalisty; 
 zčásti vlastními personalisty a zčásti outsourcingem na externí subjekty, např. 
hodnocení práce, vzdělávání, zaměstnanců a rozvoj managementu, personální 
informační systém; 
 zčásti svými personalisty, zčásti delegováním na vedoucí zaměstnance a zčásti 
outsourcingem. (10) 
 
Začlenění personálního útvaru v organizační struktuře vyjadřuje, jaký význam přikládá 
vrcholový management personální práci a jaké postavení má vedoucí personálního útvaru ve 
vztahu k ostatním vedoucím zaměstnancům. Personální útvar může být: 
 přímo podřízen generálnímu řediteli a představuje jeho štábní útvar; 
 na stejné úrovni řízení, jako jsou ostatní funkční organizační jednotky, tj. finanční, 
výrobní obchodní útvar atd.; 
 součástí štábní struktury některé z výkonných ředitelů, např. finančního, obchodního 




Organizační uspořádání personálního útvaru je ovlivněno řadou faktorů, jako je velikost 
organizace, vlastnické forma a původ vlastníka, obor činnosti, organizační architektura, 
strategie organizace, počet a struktura zaměstnanců, organizační kultura a postavení 
personálního útvaru. (4) 
2.5 Plánování lidských zdrojů 
Plánování lidských zdrojů se zaměřuje na předpověď budoucích požadavků organizace 
na lidské zdroje. Zjišťuje jaké lidské zdroje, v jakém počtu a struktuře, mohou tyto nároky 
zrealizovat.  
Plánování lidských zdrojů je proces zaměřený na řešení rozdílů, co je a co by mělo být. 
Vyžaduje myslet do budoucnosti, integrovat rozhodování a využívat formalizované postupy a 
způsoby řešení rozdílů, aby organizace co nejefektivněji zhodnotila svůj lidský kapitál. (3) 
Tento proces pomáhá managementu rozhodovat o získávání pracovníků, předcházení 
nadbytečnosti zaměstnanců, rozmístění pracovníků, podnikovém vzdělávání a rozvoji, vývoji 
personálních nákladů a organizaci práce a pracovní době. (6) 
Systematické plánování lidských zdrojů je završeno dílčími plány. Mezi ně patří i plán 
získávání pracovníků. Cílem tohoto plánu je stanovit: 
 kolik a jaké pracovníky a k jakému termínu je potřeba získat 
 jaké lidské zdroje oslovit 
 jaké metody vyhledávání a získávání použít. (7) 
2.6 Získávání zaměstnanců 
Získávání zaměstnanců je jednou z nejdůležitějších personálních činností, jejímž 
úkolem je identifikovat, přitáhnout a najmout kvalifikovanou pracovní sílu.  
Hlavním cílem získávání a výběru pracovníků je získat pracovníky s vynaložením 
minimálních nákladů, v takovém množství a takovou kvalitu pracovníků, které jsou žádoucí 
pro uspokojení podnikové potřeby lidských zdrojů. (5) 
V tradiční filozofii získávání zaměstnanců bylo preferováno přilákání co nejvíce 
žadatelů. Při pevně daných nákladech na získávání je však pro organizaci více žádoucí 
dosáhnout nižšího počtu žadatelů a počtu nabízených míst, přičemž by společnost mohla 
zefektivnit proces získávání. Pouze pokud zaměstnavatel poskytne realistickou představu o 
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nabízené práci a jejích požadavcích na žadatele, který si pak může srovnat své pracovní 
priority a očekávání se skutečností, může organizace právě zvýšit efektivnost procesu 
získávání. Toto vše vyžaduje, aby zaměstnavatel zveřejnil konkrétní, spolehlivé a jasné 
požadavky na pracovníka a představil svou organizační kulturu. Buduje si tak základnu pro 
perspektivní pracovní vztah, který vykazuje vyšší stabilizaci a stimuluje k pracovnímu 
výkonu. (7) 
Evropská legislativa klade mimořádný důraz na rovné zacházení v pracovněprávních 
vztazích. Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozdějších předpisů, ukládá 
zaměstnavatelům povinnost zajistit rovné zacházení se všemi zaměstnanci, pokud jde o 
pracovní podmínky, odměňování, odbornou přípravu a funkční postup. (20)  
„Proces získávání pracovníků je dvoustrannou záležitostí. Na jedné straně stojí 
organizace a konkuruje si s ostatními zaměstnavateli o žádanou pracovní sílu. Na druhé 
straně vystupují potenciální zaměstnanci, kteří hledají práci a vybírají si mezi různými 
nabídkami. Nakolik se shodnou představy organizace a uchazeče, záleží na aktuální situaci na 

















Jednotlivé fáze procesu získávání zaměstnanců zobrazuje následující schéma. 


















Zdroj: Foot, Hook (8) 
V procesu získávání zaměstnanců působí dvě protichůdné tendence – na jedné straně 
stojí zaměstnavatel a jeho potřeba obsadit pracovní místo, a na straně druhé potenciální 
uchazeči, a to jak z řad zájemců o práci mimo firmu tj. z externích zdrojů, tak z řad 
současných zaměstnanců společnosti, kteří mají zájem o změnu pracovního zařazení v rámci 
stávajícího zaměstnavatele. (7) 
Manažerské rozhodnutí o otevření pozice 
Stanovení požadavků na uchazeče, specifikace pracovní pozice 
(manažer, HR) 
Personální plán 
Pokračující potřeba obsazování pracovního místa 
Iniciace vnitřních zdrojů 
Výběrová procedura 
Sledování a zhodnocení provázanosti s personálním plánem 
Iniciace vnějších zdrojů 
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2.6.1 Identifikace potřeby získání pracovníků 
Rozpoznání potřeby získávání pracovníků je předpokladem pro to, aby volné pracovní 
místo nezůstalo dlouho neobsazené a organizaci nevznikaly materiální ztráty a nenarušil se 
obvyklý rytmus práce. Z tohoto důvodu se apeluje na včasnost rozpoznání potřeby získávání 
pracovníků. Včasná identifikace potřeby získávání pracovníků není takovým problém u nově 
zřizovaných pracovních míst, ale je spíše problém v případě odchodu pracovníků z 
existujících pracovních míst, kde záleží na včasném rozpoznání nadřízeným pracovníkem, 
kdy u konkrétního pracovníka může zaznamenat určité signály, že se pracovník chystá opustit 
organizaci. (13) 
2.6.2 Popis a specifikace pracovního místa 
Efektivní získávání pracovníků není možné bez analýzy pracovního místa a jejich 
produktů, tedy popisu a specifikace. Důležité je také důkladně obeznámení se situací ve firmě, 
především s profilem pracovní síly a s mírou jejího využívání. 
Analýza pracovních míst je proces zkoumání a zpracování údajů o pracovních místech a 
požadavcích pracovních míst na zaměstnance. Výstupem analýzy jsou dokumenty 
označované jako popisy a specifikace pracovních míst, které shrnují údaje o pracovních 
místech a vymezují požadavky pracovních míst na zaměstnance. (3) 
Popis a specifikace určitého pracovního místa obsahuje údaje: 
 o pracovním místě (popis pracovního místa) – název, organizační začlenění, 
nadřízenost, podřízenost, úkoly, povinnosti, pravomoci, odpovědnost, místo výkonu 
práce, pracovní podmínky; 
 o požadavcích pracovního místa na zaměstnance (specifikace pracovního místa) – 
dosažené vzdělání, odborná praxe, specifické znalosti a dovednosti, očekávané 
chování, motivace, apod.; 
 předpoklady pro výkon požadované práce stanovené zvláštním právním předpisem 





2.6.3 Zdroje získávání pracovníků 
Pod pojmem zdroje pro získáváním zaměstnanců se skrývá rozhodnutí podniku o tom, 
zda bude při obsazování volných pracovních míst vycházet ze zaměstnanců, které již 
zaměstnává, nebo z potenciálních vhodných pracovních sil dostupných na trhu práce. (14) 
Získávání nových zaměstnanců je spojeno s rizikem, a proto by se měl každý podnik při 
získávání nových zaměstnanců nejprve zaměřit na hledání ve vlastních řadách. Rozhodnutí 
firmy, zda využít interní či externí zdroje, by dle něj mělo přihlížet k přednostem a záporům 
obou těchto alternativ. (17) 
2.6.3.1 Interní zdroje 
 
Společnost může nalézt vhodné zaměstnance na obsazované místo uvnitř podniku. 
Čerpání pracovních sil z vnitřních zdrojů znamená využít možností vnitropodnikové mobility. 
Potencionálními uchazeči o volná pracovní místa mohou být následující skupiny pracovníků: 
 pracovníci uvolnění v důsledku technického rozvoje (v důsledku substituce živé práce 
stroji); 
 pracovníci uvolnění v souvislosti s organizačními změnami nebo ukončením určité 
výroby; 
 pracovníci, kteří mají předpoklady převzít odpovědnější funkci a náročnější práci; 
 pracovníci, kteří sami projevují zájem přejít na jiné místo v organizaci. (16) 
 
Využití vlastních zaměstnanců při obsazování volných míst má řadu předností. Obvykle se 
zdůrazňují následující výhody: 
 vytváření perspektivy a naděje pracovního postupu pro pracovníka; 
 zvyšuje morálku a udržuje motivovanost pracovníků v organizaci; 
 organizace zná silné a slabé stránky uchazeče; 
 pracovník zná organizaci, své spolupracovníky a ví, co může očekávat; 
 nízké náklady na nábor a zapracování pracovníků; 
 zkrácení času příjmu, který by byl potřeba u uchazeče z externích zdrojů a 
zjednodušení administrativy; 




Získávání pracovníků z vnitřních zdrojů může být provázeno i některými problémy. 
Nejčastěji bývají uváděny tyto nevýhody: 
 nedostatečný výběr možných kandidátů; 
 může dojít k povýšení pracovníka na pozici, na kterou nestačí; 
 vzájemné konkurování a soutěžení mezi pracovníky o místo může negativně 
ovlivňovat morálku a mezilidské vztahy v organizaci; 
 zohlednění jiných faktorů než potřebných pro výkon práce tj. dosazování svých 
oblíbenců, výběr dle věku pracovníka, zohledňování doby pracovníka 
v organizaci. (4) 
Získávání zaměstnanců z vnitřního trhu práce musí být důkladně integrované s 
ostatními personálními činnostmi, jako je následnictví, analýza práce, výběr zaměstnanců a 
jejich hodnocení. Proto podnik musí v této souvislosti investovat do vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců tak, aby byli připraveni plnit budoucí požadavky a potřeby podniku. (7) 
2.6.3.2 Externí zdroje 
 
Vnější zdroje pracovní sil představují poměrně široké spektrum možností. Pracovní síla 
z vnějšího trhu práce přináší organizaci nové myšlenky a jiný náhled na věc, odlišné přístupy 
a postoje k řešení problémů mohou být pro organizaci přínosné. Vyhledávání se zpravidla 
zaměřuje na následující hlavní skupiny zájemců: 
 uchazeči o práci registrovaní na úřadech práce; 
 absolventi škol a jiných vzdělávacích institucí; 
 zaměstnanci jiných organizací, kteří chtějí změnit zaměstnání; 
 další volné pracovní síly (16) 
Mezi doplňkové vnější zdroje řadíme ženy v domácnosti, studenty, důchodce a pracovní 
zdroje v zahraničí. 
Pokud se podnik rozhodne získat nové zaměstnance z vnějších zdrojů, musí personální 
útvar zvažovat termín zveřejnění nabídky pracovního místa, termín, kdy bude provedena 
uzávěrka žádostí o účast na výběrovém řízení, termín výběrového řízení, termín, kdy budou 
oznámeny výsledky výběrového řízení, termín nástupu do zaměstnání a také jaká bude délka 
zkušebního období. (7) 
Získávání zaměstnanců z externích zdrojů může přinášet organizaci následující výhody: 
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 širší možnost výběru vhodného pracovníka; 
 příliv nových kow-how metod, zkušeností z venku; 
 příchozí vnímají nedostatky ve firmě – nové pohledy a přístupy k řešení problémů 
organizace; 
 neexistují dlouhodobé vazby a svazky na oddělení, což umožňuje aplikovat i 
nepopulární opatření; 
 může být levnější získat vysoce kvalifikovaného pracovníka než jej vychovávat 
v organizaci. (15) 
Je třeba však zvážit i možná rizika tohoto řešení. Jedná se o tyto nevýhody: 
 obsazení místa trvá déle a jsou s ním spojeny vyšší náklady – příprava, přilákání, 
jednání a hodnocení uchazečů je obtížnější a také nákladnější; 
 náročnost na odborné znalosti a dovednosti personalistů, liniových manažerů; 
 delší adaptace a orientace pracovníků; 
 riziko odchodu zaměstnance ve zkušební době, 
 snížení motivace stávajících zaměstnanců, kteří se cítili vhodnými uchazeči o 
obsazované místo; 
 zvýšená pravděpodobnost špatného výběru zaměstnance z důvodu méně spolehlivých 
informací, 













Obrázek. 2 Model vztahů a podmínek při získávání pracovníků  
 
Zdroj: Koubek (13) 
2.6.4 Volba metod získávání zaměstnanců 
Důležitou součástí výběru pracovníků je zvolit vhodnou metodu jak oslovit cílovou 
skupinu uchazečů a dát jim na vědomí o volném pracovním místě v organizaci. Organizace 
si může vybrat z palety rozmanitých metod získávání pracovníků. 
Volba metod získávání pracovníků záleží na tom, pro jaké zdroje se organizace 
rozhodne, jaké má požadavky na pracovníka a pracovní místo, jaká je situace na trhu práce, 
kolik může organizace vynaložit prostředků na získání pracovníka a jak rychle tohoto 
pracovníka potřebuje na pracovní místo obsadit. (3) 
Uchazeči se nabízejí sami  
Tato metoda se vyskytuje u organizací s dobrou pověstí, které nabízejí zajímavou, dobře 
placenou, prestižní práci, mají pro zaměstnance výhodnou personální a sociální politiku. 
Uchazeči se jim nabízejí sami, přicházejí nebo se písemně obracejí na organizaci se svými 
nabídkami. Výhodou této metody je eliminace nákladů na inzerci. Do nevýhod může zařadit 




Přímé oslovení (Headhunting) 
Na vedoucí pracovníky jsou kladeny požadavky, aby sledovali, kdo je v určitém oboru 
dobrý, má nápady a v případě potřeby tomuto pracovníkovi nabídl pracovní místo v 
organizaci. Výhodou této metody je, že oslovení lidé jsou vhodní z hlediska odborného i 
osobního profilu. Nevýhodou je, že tito lidé si více uvědomují svoji cenu, kvalitu odváděné 
práce, zkušenosti a kladou vysoké požadavky na pracovní podmínky a zejména pak na 
odměnu. Jistou nevýhodou je, že tito uchazeči o pracovní místo ve většině případů nemají 
možnost okamžitého nástupu na danou pracovní pozici. (15) 
Doporučení stávajícího pracovníka  
Stávající pracovník může dát personalistovi či příslušnému vedoucímu tip na vhodného 
uchazeče, nebo informovat svého známého, o kterém je přesvědčen, že by byl vhodným 
pracovníkem na obsazované pracovní místo a sdělit mu, na koho se má v této záležitosti 
obrátit. Výhodou jsou nízké náklady a rychlost při obsazení místa, doporučený pracovník má 
již nějaké informace o organizaci od pracovníka, který ho doporučuje. Nevýhodou je omezená 
možnost výběru. (13) 
Vývěska  
Relativně nenáročnou a levnou metodou získávání pracovníků je uveřejňování 
informací o volných pracovních místech na vývěskách umístěných uvnitř organizace, kudy 
procházejí všichni zaměstnanci. V případě, že podnik má zájem na získávání pracovních sil z 
vnějších zdrojů, bývají vývěsky umístěny i mimo organizaci. Výhodami vývěsek jsou nižší 
finanční náročnost, poskytnutí dostatek informací o pracovním místě potencionálním 
zájemcům, shromáždění souboru uchazečů k možnosti širšího výběru. Nevýhodou je, že 
vývěska neoslovuje širokou veřejnost, ale pouze jen ty, kteří procházejí kolem a všimnou si 
uveřejněných informací. (15) 
Inzerce 
Inzerce patří k velmi rozšířeným a tradičním metodám získávání pracovníků. Využívají 
ji především ty organizace, které vyhledávají zaměstnance vlastními silami. Využívají k tomu 
především inzerce ve sdělovacích prostředcích a to v tisku, rozhlasu či televizi. Tato metoda 
je oblíbená z důvodu, že o volném pracovním místě se dozví mnohem větší množství lidí, 




Spolupráce s úřady práce 
Úřady práce slouží jak osobám hledající zaměstnání, tak i organizacím, které hledají 
pracovníky. Výhodou je bezplatnost této služby. Nevýhodou však je, že uchazeči z úřadu 
práce jsou většinou vhodní pro méně kvalifikované pracovní činnosti. (11) 
E-recruitment – využití internetu  
 
 V posledních letech se jedná o nejrozšířenější metodu získávání pracovníků, kde 
organizace mohou umístit svou nabídku zaměstnání. Tato metoda slouží i jedincům, kteří 
hledají zaměstnání. Řada organizací umisťuje inzeráty o volných pracovních místech na 
svých vlastních internetových stránkách, nebo na specializované servery. Relativně nízká 
cena a operativnost patří k výhodám této metody, naopak nedostatkem je, že nezahrnuje 
všechny kategorie pracovníků. Tato metoda je účinná za předpokladu, že uchazeči mají 
přístup k internetu a jsou zvyklí jej využívat a především orientovat se v nabídce. (6) 
Události (HR event marketing) 
Do událostí organizace řadíme firemní dny, konference, dny otevřených dveří, Career 
days, burzy práce, pracovní snídaně či obědy. Výše uvedené události nejsou vhodnými pro 
všechny typy profesí a nemusí mít také vždy charakter přímého oslovení potenciálních 
zaměstnanců, ale svůj cíl mohou mít ke zvýšení postavení na trhu práce, informovanosti o 
společnosti jako o potenciálním zaměstnavateli, či mohou být fází v závěrečném kole 
výběrového řízení. (13) 
Spolupráce se vzdělávacími instituty  
Spolupráce se vzdělávacími instituty umožňuje organizaci vytipovat si během praktické 
výuky učňů, praktikantské praxe středoškoláků nebo stáže vysokoškolských studentů, kdo 
splňuje požadavky pracovního místa a také umožňuje zveřejnit ve vzdělávacích institutech 
nabídku pracovních míst. Výhodou této metody bývá to, že institut často doporučuje 
organizaci pouze vhodné studenty či absolventy. Podnik je informován o profilu studia, tzn. o 
předpokládaných znalostech a dovednostech doporučených absolventů. Nevýhodou je 
sezónnost nástupu absolventů do zaměstnání a tedy nemožnost operativně obsazovat pracovní 
místa v průběhu celého roku. (15) 
Spolupráce s personálními agenturami 
Personální agentury jsou zprostředkovatelé práce, jež spolupracují s organizací při 
získání nových zaměstnanců. Většinou tyto firmy nabízejí nejen získávání pracovníků, ale i 
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jejich výběr, na podniku pak zůstává konečné rozhodnutí. Služby těchto zprostředkovatelů bývají 
poměrně drahé a zejména v případech, kdy součinnost představitelů podniku je nižší, hrozí 
nebezpečí v přijetí ne zcela vhodného pracovníka. Důsledkem tohoto problému je nedostatečný 
informační tok mezi agenturou a podnikem. Mezi výhody personálních agentur patří znalost 
podmínek konkrétního trhu práce a držení vlastních databází zájemců o zaměstnání. (5) 
2.6.5 Volba dokumentů a informací požadovaných od uchazečů 
Abychom mohli spolehlivě vybrat toho nejlepšího z uchazečů o zaměstnání, musíme 
mít o každém z nich k dispozici dostatečné množství odpovídajících informací.  
Mezi požadované dokumenty patří: doklady o vzdělání, doklady o dosavadní praxi, 
životopis, motivační dopis, hodnocení či reference z předchozích pracovišť, vyplnění 
speciálního dotazníku organizace, někdy organizace požaduje výpis rejstříku trestů (jen u 
některých druhů pracovních míst) a lékařské osvědčení o zdravotním stavu. (15) 
Dotazník  
Dotazníky se používají jako prostředek k vytvoření standardizované informace o 
uchazeči. Existují dvě základní formy dotazníků – jednoduchý a otevřený.  
Jednoduchý dotazník umožňuje uvést pouze holá fakta o uchazeči. Otázky v něm obsažené se 
týkají výhradně osobních údajů kandidáta. 
Otevřený dotazník umožňuje uchazeči podrobněji popsat některé skutečnosti, zaujmout 
postoje, vyjádřit se k případným otázkám atd.  
Dotazník poskytuje jistou základnu pro třídění uchazečů podle jejich vhodnosti a 
sestavení seznamu vhodných kandidátů, kteří by měli být pozváni k výběrovému řízení 
(pohovoru). Většina podniků si navrhuje svoji vlastní formu dotazníků. (3)  
Životopis (curriculum vitae)  
Životopis vypovídá o osobním a profesním vývoji a umožňuje nahlédnout do 
podstatných životních událostí a osobních rysů uchazeče. Vyznačuje se slovní 
srozumitelností, systematikou a logikou.  
Vyskytují se tři typy životopisů – volný, polostrukturovaný, strukturovaný.  
Volný životopis – obsah a struktura jsou ponechány na uchazeči, obtížněji se zpracovávají 
data, neumožňuje bezprostřední porovnání jednotlivých uchazečů mezi sebou.  
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Polostrukturovaný životopis – uchazeč je seznámen s informacemi, které jsou od něj 
vyžadovány, není ovšem stanoveno striktní pořadí pro uvádění dat.  
Strukturovaný životopis – jsou jasně stanoveny detailní pokyny a pořadí požadovaných 
informací; striktně dodržovaná struktura a sled informací. (3) 
V dnešní době se personalisté přiklánějí k formě strukturovaného životopisu.  
Motivační dopis  
Motivační dopis bývá přílohou k životopisu. Slouží k představení uchazeče budoucímu 
zaměstnavateli. Zdůrazňuje konkrétní vlastnosti uchazeče, které se shodují s pracovní 
nabídkou, nebo její požadavky dokonce převyšují. Správně napsaný motivační dopis má 
personalistu zaujmout a zanechat v něm dojem výjimečnosti uchazeče. 
2.6.6 Formulace nabídky zaměstnání  
Nabídka zaměstnání se zpracovává na základě popisu a specifikace pracovního místa a 
přihlíží i k tomu, zda se pracovníci získávají z vnitřních či vnějších zdrojů, k obtížnosti 
získání daného typu pracovníka k jejich sociálnímu profilu, k volbě metody získávání 
pracovníků i k volbě dokumentů a informací požadovaných od uchazečů. (7) 
Nestačí však zvažovat jen obsah nabídky, ale i formu nabídky a její umístění. Důležité 
je to zejména u inzerátů. Pro účinnost inzerátu je třeba, aby obsahoval: název práce, stručný 
popis práce, místo výkonu, název a adresu organizace, požadavky na vzdělání, kvalifikaci, 
praxi, pracovní podmínky, možnosti rozvoje a kariérního růstu, požadované dokumenty, 
informace kdy-kde-jak se o pozici ucházet. (16) 
U inzerce je pro organizaci nezbytné držet se následujících zásad: 
 Zadat inzerát do vhodného sdělovacího prostředku;  
 zvolit osvědčenou formu inzerátu, včetně velikosti, grafiky a umístění; 
 vést záznamy o uveřejněných inzerátech; 
 provádět analýzu efektivnosti inzerování v různých médiích; 
 vyrozumět odmítnuté uchazeče slušnou formou. (13) 
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2.6.7 Předvýběr uchazečů 
Předvýběr slouží ke shromáždění dostatečného množství žádostí uchazečů, vyřazení 
těch, kteří nesplňují dané kritéria na požadované místo a vybrání pouze těch uchazečů, kteří 
se zdají být vhodní pro zařazení do vlastního procesu výběru.  
Předvýběr spočívá v porovnávání způsobilosti uchazeče vyplývajícího z předložených 
dokumentů s požadavky obsazovaného pracovního místa. Jde o vyhovění bezpodmínečným 
kriteriím kladených na pracovní místo. Rozřazení se provádí do tří skupin – velmi vhodní 
(pozvání k výběrovému procesu), vhodní (projevení zájmu v budoucnu), nevhodní (zdvořilý 
odmítavý dopis). Předvýběr lze chápat jako redukci uchazečů na zvládnutelný počet. Zpravidla se 
neporovnávají uchazeči mezi sebou. To je úkolem samotného procesu výběru pracovníků. (3) 
 
2.7 Výběr zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců představuje druhou etapu obsazování volných pracovních míst, 
navazuje na získávání pracovníků. Cílem výběru je identifikovat a vybrat mezi uchazeči o 
práci takové, jež budou nejen výkonní, ale budou pro zaměstnavatele pracovat po dobu, která 
se u nich očekává, a nebudou jednat nežádoucím způsobem, který snižuje produktivitu práce a 
kvalitu. (7) 
Jedná se o proces sbírání a hodnocení informací o uchazečích prostřednictvím metod 
výběru, které podle organizace dokážou předpovědět efektivnost pracovníka. 
Výběr představuje proces porovnání, nakolik se shoduje daný uchazeč se specifikací 
požadavků pracovního místa, nebo s požadovanými pracovními způsobilostmi. Proces výběru 
se provádí jak při rozhodování o přijetí pracovníka z vnějších zdrojů, ta i při interním 
rozhodnutí o povyšování, rozmístění a uvolnění. (7) 
2.7.1 Kritéria výběru zaměstnanců 
V dnešní době se hodně zdůrazňuje, že uchazeč by měl být posuzován z širšího hlediska 
než jen podle popisu pracovního místa. Jedná se o tři následující druhy kritérií: 
 Celoorganizační kritéria 
 Uchazeč je posuzován podle vlastností, které organizace považuje u svých pracovníků za 
cenné, důležité a ovlivňující posuzování předpokladů uchazeče, že si bude počínat v 
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organizaci úspěšně. V posledních letech se v organizacích stále více vyžaduje od uchazeče 
schopnost přijmout kulturu organizace a přispět k jejímu rozvoji. Kritéria nebývají výslovně 
uváděna, ale jedná se spíše o intuitivní a často i subjektivní kritéria. (16) 
 Útvarová kritéria  
Jedná se o vlastnosti jedince pracovat v daném, konkrétním útvaru či týmu tzn., aby uchazeč 
svými odbornými vlastnostmi a svou osobností zapadl do daného týmu. 
 Kritéria pracovního místa 
 Tato kritéria specifikují pracovní místo a požadavky na pracovní schopnosti uchazeče. Trend 
současné doby je výběr pracovníka pro organizaci a tým, než pro pracovní místo. (16) 
Organizace by měla dbát na to, aby zvolená kritéria skutečně odpovídala požadavkům 
pracovního místa i záměrům organizace. Kritéria by měla být alespoň v přiměřené míře 
měřitelná a měla by umožnit zjištění rozdílů mezi uchazeči. Výběrová kritéria nesmí 
v žádném případě umožňovat diskriminaci některých skupin uchazečů. 
2.7.2 Metody výběru zaměstnanců 
Zvolení vhodné metody výběru zaměstnanců měla být věnována zvýšená pozornost, je 
velké množství metod, které organizace může využít, avšak ne všechny metody jsou stejně 
užitečné a vhodné. Organizace může využít více výběrových metod v případě, že je vhodně 
doplní. Mezi nejznámější metody výběru zaměstnanců patří: 
Hodnocení životopisu 
Životopis vypovídá o osobním a profesním vývoji uchazeče. Očekává se, že je stručný, 
přehledný, systematický a logický. Životopis je přehled pracovního života dané osoby, avšak 
stručnost formuláře umožňuje skrýt mezery v jejich pracovní historii a přitom upoutat 
pozornost na nejzajímavější aspekty uchazečova vzdělání a praxe. Z těchto důvodu řada 
organizací požaduje od uchazečů, aby své životopisy doplnili o motivační dopis, kde vysvětlí, 
proč jsou přesvědčení, že by dané místo měli obsadit právě oni. (1) 
Personalisté přisuzují životopisu vyšší vypovídací hodnotu než osobnímu dotazníku. 
Životopis vytváří náměty a otázky pro výběrový pohovor. Při hodnocení životopisu se 
sleduje:   
 jak často uchazeč měnil vzdělávací instituce a zaměstnavatele; 
 zda ukončil zahájené studium; 
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 jak dlouho trval pracovní poměr u jednotlivých zaměstnavatelů; 
 zda existují mezi úseky ve vzdělávání a zaměstnání časové mezery; 
 zda pracovní poměry byly ukončeny k neobvyklému termínu. (5) 
 
Analýzou časové posloupnosti se hledají mezery ve sledu životních aktivit mezi změnami 
zaměstnání, změnami vykonávaných funkcí a povolání. Hodnotí se četnost změn a jejich 
tendence, zda se odpovědnost a pravomoci v pracovních činnostech rozšiřovaly či zužovaly a 
zda povýšil nebo byl převeden na nižší funkci. (7) 
 
Osobní dotazník 
Mezi výhody dotazníku patří, že od uchazeče požaduje přesné a určité údaje a směruje 
ho k odpovědím na položené otázky. Shromažďuje informace např. o stávajícím pracovním 
poměru, výpovědní době a termínu ukončení pracovního poměru. Obsahuje také informace o 
nejdříve možném termínu nástupu, o důvodech změny zaměstnání, o důvodu zájmu o nové 
zaměstnání, odkud kandidát zná danou organizaci nebo kdo mu zaměstnání doporučil atd.  
Nevýhodu dotazníku je, že odpovědi uchazečů jsou často velmi stereotypní a učebnicové, 
dotazník může být často také velmi zavádějící, anebo příliš rozsáhlý s velkým počtem otázek, 
což se hůře hodnotí. (7) 
 
Testy 
Existuje poměrně velké množství testů pro výběr zaměstnanců, avšak jejich použití by 
se mělo pečlivě zvážit a provádět by jej měli pouze odborníci. Testy bývají považovány za 
doplňkový nástroj, neměly by být jediným kritériem při rozhodování o přijetí uchazeče. Testy 
se pokoušejí měřit uchazeči jak duševní a fyzické schopnosti, tak i znalosti, dovednosti, 
zájmy, temperament, postoje chování apod. (15) 
Mezi nejčastější druhy testů patří: 
 psychologické testy – testy inteligence, testy schopností, testy zjišťující základní rysy 
osobnosti atd.; 
 testy znalostí a dovedností – testy k ověřování odborných předpokladů pro danou 
profesi, např. ekonomické znalosti, znalost cizího jazyka, znalost práce na PC atd.; 
 testy psychické způsobilosti – testy ke zjištění psychických předpokladů, např. 
psychické odolnost v zátěžových situacích, tvořivost; 
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 testy fyzické způsobilosti – testy ke zjištění fyzických předpokladů s ohledem na 
nároky dané pozice, např. zrak, sluch, fyzická kondice; 
 speciální testy – jde např. o grafologické testy, testy chování v simulovaných 
situacích atd. (16) 
Výběrový pohovor 
Pohovor patří mezi nejčastěji používané metody výběru. Hlavním cílem pohovoru je 
osobní poznání uchazeče. Personalisté mu přisuzují velkou váhu i přesto, že je nespolehlivý a 
nedostatečně validní. Ukazuje se, že jen málo tazatelů absolvovalo nějaké školení na 
dovednosti, jak vést efektivní pohovor. Dále si personalisté také často utvářejí své postoje na 
uchazeče hned během prvních pěti minut pohovoru a dávají přednost těm uchazečům, kteří 
jsou jim nějak podobní nebo mají stejné přístupy k věcem, jako mají oni sami. (16) 
Pohovor může být: 
 strukturovaný – u tohoto typu pohovoru jsou předem připraveny otázky 
k identifikaci profilu kandidáta, tazateli umožňují porovnat všechny kandidáty podle 
stejných kritérií, nevýhodou jsou často kladené stejné otázky, čímž si uchazeč může 
připravit učebnicové odpovědi; 
 nestrukturovaný – otázky vyplývají z konkrétní situace, nevýhodou je špatné 
srovnání s ostatními uchazeči; 
 polostrukturovaný – zčásti jsou otázky připraveny a zčásti jde o běžnou konverzaci. 
(7) 
 
Pohovory můžeme také dělit podle množství a struktury účastníků na: 
 pohovory 1+1 – pohovor mezi čtyřma očima, pro uchazeče nepříjemnější, není tak 
stresován jako před větším počtem tazatelů; nevýhoda spočívá v rozhodnutí o přijetí 
pouze jedné osoby, jelikož slyší odpovědi tazatele právě jedna osoba a není do 
rozhodnutí zapojeno více samostatných tazatelů; (10) 
 
 pohovorové panely- jedná se o skupinu dvou nebo více lidí, kteří se shromáždili, aby 
provedli pohovor s jedním uchazečem; nejčastěji ho tvoří personalista a linioví 
manažeři; výhodou je, že panel umožňuje sdílení informací a snižuje výskyt 




 pohovory před komisí - bývá tvořen 3 – 4 osobami, které musí být důvěrně 
seznámeny s obsazovaným pracovním místem a jeho požadavky; obvykle tuto skupinu 
tvoří nadřízený pracovního místa, personalista, vyšší nadřízený, představitel 
budoucích spolupracovníků či představitel odborů; všichni účastníci si musí 
dohodnout své role při pohovoru tak, aby dohromady vyčerpali svými otázkami 
všechny hlavní body; tento pohovor umožňuje všestrannější a objektivní posuzování 
uchazeče; (13) 
 
 pohovor určený k ověření odborných znalostí – uchazeč je hodnocen těmi, kteří 
znají pracovní činnosti a úkoly obsazovaného místa; uchazeč může být testován:  
- jak jedná při řešení úkolů, jež jsou obvyklou náplní práce;  
- jakých výsledků dosahuje při plnění měřitelného úkolu;  
- jakými dovednostmi a schopnostmi disponuje, když řeší problém simulující situaci 
z mezilidských vztahů. (3) 
 
Personalista či manažer by nikdy neměl absolvovat rozhovor bez pečlivé přípravy, její 
součástí je několik fází včetně důkladné analýzy získaných dokumentů o uchazeči a ujasnění 
si vhodnosti uchazeče do zařazení kandidátů o nabízené místo. 
Fáze rozhovoru: 
1) Příprava tazatelů na rozhovor – rozhodnutí kdo povede pohovor a jaké budou typy otázek. 
2) Příprava místa pro pohovor – naplánování a úpravu prostředí.  
3) Navázání kontaktu s uchazečem – zahřívací fáze pohovoru, vede k uvolnění uchazeče.  
4) Výměna informací s uchazečem – hlavní fáze, kladení otázek tazatelem.  
5) Ukončení rozhovoru – navrhnutí druhého termínu rozhovoru, sdělení, kdy uchazeč obdrží 
výsledky a rozloučení. (6) 
Assesment centre (AC) 
Tato metoda se využívá jak při výběru, tak rozmístění, povyšování, vzdělávání a 
rozvoji, nejčastěji u manažerů a specialistů. Jedná se o standardizované hodnocení lidského 
jednání, které se provádí vícestranným pozorováním účastníků při plnění různých cvičení, 
např. řešení případových studií, skupinové diskuze, hraní rolí, manažerských her aj. 
Pozorovatelé hodnotí u každého kandidáta způsobilost vycházející z pracovního profilu 
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konkrétní pozice, např. organizační schopnosti, schopnost úsudku a rozhodování, schopnost 
plánování, tvořivost, adekvátnost rozhodnutí, odolnost vůči stresu, schopnost argumentovat, 
verbální a komunikační schopnosti, vystupování ve vztahu k partnerům a schopnost vést. (7) 
Nevýhodami assessment centra jsou vyšší náklady, náročnost na přípravu a nutnost 
jasně vymezit, jak bude s výsledky naloženo. Výhodou je možnost souběžného posuzování 
většího počtu uchazečů a možnost návaznosti z výběru zaměstnanců na individuální nebo 
skupinový tréninkový program. (5) 
Reference  
Poskytují doplňující či potvrzující informace o uchazeči ze strany bývalých 
zaměstnavatelů, kdy uchazeč v dotazníku či životopisu uvádí jména, adresy popřípadě 
telefonní čísla osob, které mohou o něm podat informace. 
Biodata 
Při této metodě uchazeči vyplní velmi podrobný dotazník tvořící demografické znaky, 
vzdělání a odbornou kvalifikaci, dosavadní zaměstnání a pracovní zkušenosti, mimopracovní 
aktivity, jako koníčky a aktivity ve volném čase včetně motivace týkající se kariéry a práce. 
Tyto detaily jsou objektivním způsobem bodovány a pomocí posuzování dosavadní úspěšnosti 
uchazeče se předpovídá jeho budoucí chování. Tzv. biodatový dotazník poskytuje informace o 
každé položce, která je bodována. (3) 
Literatura (8) uvádí, že biodata prezentují určitý rébus. Na jedné straně existují tvrzení, 
že rozhodnutí založená na biodatech mají vysokou platnost, nicméně informace často 
zmiňované v popisech jaká biodata sbírat, jsou označeny jako nespravedlivá diskriminace 
(věk, pohlaví, rodinný stav, atd.).  
2.7.3 Posuzování uchazeče 
Rozmanitost výběrových technik svědčí o tom, že univerzálně použitelná nebo 
všeobecně validní metoda pro posouzení vhodnosti uchazeče pro obsazovanou pozici 
neexistuje. Ideálním způsobem, jak vybírat nové zaměstnance, je kombinace různých metod 
např. různé typy pohovoru v kombinaci s vhodnými typy testů a referencemi nebo 
dotazníkem. Průběh výběrového řízení, jeho kvalita, organizace a metody musí být v souladu 
s celkovou personální strategií firmy a ostatními personálními činnostmi. (10). 
37 
 
Při výběrovém řízení je klíčová součinnost personalistů s liniovými manažery. Jejich 
spolupráce začíná již definicí pracovního místa a pokračuje přes volbu nejvhodnějších 
výběrových metod a průběhu výběrové procedury. Společně by měli posuzovat uchazeče, 
účastnit se setkání s nimi a závěrečné rozhodnutí by mělo vzejít z jejich debaty nad 
jednotlivými zájemci. Personální útvar má ve výhradní kompetenci dohlížení nad 
dodržováním všech zákonných opatření, nad administrativní a organizační stránkou výběrové 
procedury a zodpovídá za shromažďování a uchovávání dokumentů vztahujících se k 
uchazečům. (14). 
Pro organizaci není těžké vymezit požadavky na kandidáta vztahující se ke vzdělání, 
odborných, jazykových, technických schopností a zkušeností, potíže zpravidla činní stanovení 
požadavků týkajících se osobnostních vlastností, sociálních dovedností a jejich motivačních 
charakteristik. Důležitým požadavkem bývá často schopnost pracovního nasazení, pracovní 
stabilita, pozitivní pracovní postoje, odpovědnost a loajalita a odpovídající motivace. (19) 
2.7.4 Rozhodnutí o přijetí uchazeče 
Poslední fází výběru zaměstnance je rozhodnutí o daném uchazeči jako o budoucím 
zaměstnanci. Je třeba počítat i s tím, že se lidé ucházejí o pracovní místa i v jiných 
společnostech, takže se nakonec můžou rozhodnout akceptovat jinou nabídku. Do doby přijetí 
nabídky uchazečem je dobré udržovat aktivní vztahy s ostatními účastníky výběrového řízení. 
Jestliže uchazeč pracovní nabídku přijme, je nutné o výsledku výběrového řízení informovat 
ostatní kandidáty, a zároveň jim poděkovat za účast. V následujícím období se doporučuje být 
s budoucím zaměstnancem v kontaktu, aby už v průběhu tohoto období došlo k navázání 
pozitivního vztahu mezi ním a jeho novým zaměstnavatelem. (9) 
 
2.8 Přijímání zaměstnanců 
Přijímání zaměstnanců představuje důležitou činnost, která vede ke vzniku vzájemných 
práv a povinností. Přijetí pracovníka není pouze jednorázovým aktem v podobě podpisu 
pracovní smlouvy, ale zahrnuje řadu činností, které následují poté, co byl vybraný uchazeč 
informován o svém vybrání a tuto nabídku akceptoval, a končí datem nástupu zaměstnance na 
pracovní místo. (16) 
Literatura (14) definuje přijetí zaměstnance ve dvou rovinách: 
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 v užším pojetí jako procedury související s počáteční fází pracovního poměru 
zaměstnance; 
 v širším pojetí jako procedury související s přechodem stávajícího zaměstnance na 
nové pracoviště. 
V praxi je častěji používáno užšího pojetí, při kterém se procedura přijetí pracovníka 
váže zejména na splnění všech předepsaných administrativních úkonů jako je např. vyplnění 
osobního formuláře, předání kopie potvrzení o vzdělání, předání fotografií pro potřeby 
firemní kartotéky, odevzdání lékařské zprávy, předání zápočtového listu z předchozího 
zaměstnání, odevzdání potvrzení o ukončení vedení zaměstnance v databázi uchazečů o 
zaměstnání na úřadě práce apod. (13) 
 V rámci nástupu dochází také k seznamování zaměstnance s pravidly bezpečnosti a 
ochrany zdraví při práci, vstupní instruktáži o organizaci a dále následuje formální přivítání 
nového zaměstnance zástupcem organizace a jeho uvedení na pracoviště (18). 
Součástí procesu je i seznámení nového zaměstnance s právy a povinnostmi 
vyplývajícími z pracovního poměru ve společnosti v souvislosti s povahou práce na příslušné 
pracovní pozici. 
V neposlední řadě v rámci této procedury obdrží nový zaměstnanec řadu dokumentů 
nesoucích informace o pracovně organizačních záležitostech vztahujících se k výkonu práce 
ve společnosti jako např. pracovní řád, postupy při disciplinárním řízení nebo při 
projednávání stížností. V některých společnostech se používá i tzv. příručka zaměstnance 
shrnující všechny důležité informace potřebné k rychlému začlenění zaměstnance do 
firemního prostředí. (3) 
Nejdůležitější součástí přijímací procesu je příprava a podpis pracovní smlouvy. 
Pracovní smlouva musí být dle Zákoníku práce podepsána nejpozději v den nástupu do 
zaměstnání, ale může k tomu dojít i v předstihu. Se zněním pracovní smlouvy by měl být 
nový zaměstnanec seznámen předem a měl by mít příležitost o jednotlivých bodech smlouvy 
diskutovat s příslušným vedoucím. (10) 
Rozlišujeme několik typů pracovních smluv a to pracovní smlouvu na dobu určitou, 
nebo na dobu neurčitou, nebo jiné typy smluv, kam zařazujeme dohodu o provedení práce, 
dohodu o pracovní činnosti nebo méně uzavíranou smlouvu o vedlejším pracovním poměru. 
Smlouvu na dobu určitou zaměstnavatelé uzavírají se svými zaměstnanci zpravidla na 
dobu jednoho roku a je běžná na nižších pozicích. Výhoda pro organizaci spočívá v 
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prodloužení zkušební doby, kdy právě zkušební doba nepostačuje na poznání zaměstnance, 
jeho potenciálu a pracovního nasazení. (20) 
Dalším typem smlouvy je smlouva o vedlejším pracovním poměru, kterou může uchazeč 
uzavřít v případě dvou souběžných pracovních poměrů. Tento typ smlouvy se v praxi ovšem 
moc často nepoužívá kvůli náročnosti evidence a kontroly docházky, výpočtů pojištění a 
odvodů státu. Pro firmu je v těchto případech jednodušší uzavřít s uchazečem dohodu o 
provedení práce nebo dohodu o provedení činnosti. (17) 
Dohodu o provedení práce lze sjednat maximálně na předpokládaný rozsah 150 hodin 
za rok a účastníci se mimo jiné obvykle v dohodě domlouvají na vymezení pracovního úkolu, 
výši odměny a podmínkách jejího poskytování. Výhodou této dohody především je, že 
zaměstnavatel neodvádí za zaměstnance zdravotní a sociální pojištění. (20) 
Dohoda o pracovní činnosti je limitována polovičním pracovním úvazkem a bývá často 
uzavírána se zaměstnanci, jejichž práce má vysoce specializovaný nebo konzultační charakter. 
Za zaměstnance již zaměstnavatel odvádí sociální a zdravotní pojištění a zaměstnanec je 
placen podle skutečně odpracovaných hodin. (20) 
Jelikož je nástup do zaměstnání u většiny lidí spojen s jistou dávkou nejistoty a stresu, 
je dobré dodržovat následující kroky usnadňující příchod nových zaměstnanců do společnosti: 
 proškolení personálu recepce v jednání s nově příchozími zaměstnanci; 
 informování pracovníků recepce o příchodu nového zaměstnance; 
 domluvení se s novým zaměstnancem na přibližném času příchodu do zaměstnání; 
 časové naplánování přijetí zaměstnance tak, aby nemusel čekat; 
 zařízení doprovodu nového zaměstnance na jeho pracoviště. (3) 
Povinností pracovníka personálního oddělení je zavedení pracovníka do personální 
evidence tzn. pořízení osobní karty, zavedení osobního spisu, mzdového listu, evidenčního 
listu důchodového zabezpečení, vystavení firemního průkazu apod. Rozsah potřebných údajů 
pro personální evidenci se liší v závislosti na velikosti organizace nebo kategorizaci 
pracovníků (15). 
V závěru přijímacího procesu je zaměstnanec předán přímému nadřízenému, v jehož 
kompetenci je seznámit ho se strukturou dané organizační jednotky a představit ho 
pracovnímu kolektivu a nejbližším spolupracovníkům. Někdy je novému zaměstnanci na další 
fázi adaptace přidělen garant nebo instruktor, který má dohlížet na další hladký průběh. V 
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poslední fázi dochází k seznámení s pracovištěm a sociálně-hygienickými podmínkami práce 
a k přidělení zařízení a vybavení nezbytného pro výkon dané práce. (7) 
2.8.1 Adaptace zaměstnanců 
Po přijetí zaměstnance je hlavním úkolem personalisty nebo liniového manažera 
vytvořit novému pracovníkovi, co nejvhodnější podmínky, aby se mohl v co nejkratším čase 
zapracovat. Adaptační proces nových pracovníků bývá většinou individuální a jeho konkrétní 
podoba a obsah závisí na pozici, na kterou nový pracovník nastupuje. 
„Cílem adaptace je urychlit zapojení pracovníků do firmy, zajistit co nejrychleji jejich 
plnou pracovní výkonnost a zabránit jejich případné nespokojenosti. K jejím nejčastějším 
zdrojům patří nedostatek informací, nedostatečné zvládnutí pracovních úkolů či nejasná 
pracovní očekávání. Adaptace zahrnuje jak aspekty odborného zapracování a přivyknutí 
novým pracovním úkolům, tak i sociální začlenění do nového pracovního prostředí.“ (19) 
Účelem procesu adaptace je snížení nákladů na fluktuaci nových pracovníků, snížit 
ztráty na produktivitě a zvýšit pracovní spokojenost. 
Významným nástrojem, jenž podporuje orientaci zaměstnance v podniku, je adaptační 
plán. Jeho forma by měla být písemná a je závislá na dané pozici. Adaptační plán by měl 
zaměstnanec obdržet ihned při nástupu do zaměstnání. Jeho obsahem jsou obecné informace a 
dokumenty, se kterými by se měl zaměstnance seznámit, jaká školení bude muset absolvovat, 
jakými organizačními útvary by měl projít, a na kdy jsou naplánovány hlavní kontrolní body 
jeho adaptace, představující především rozhovory s nadřízeným nebo personálním 
pracovníkem shrnující dosavadní průběh orientace v podniku. (15) 
2.8.2 Stabilizace nových zaměstnanců 
Stabilizace zaměstnanců souvisí s efektivním využíváním lidských zdrojů ve 
společnosti, protože každý druh mobility v rámci firmy znamená pro firmu náklady. Podle 
Dvořákové (3) stabilizace přichází na řadu v momentě, kdy je nově příchozí zaměstnanec 
dobře orientován ve společnosti i ve své práci. Obvykle se uvádí, že období stabilizace končí 
třetím rokem trvání pracovního poměru. 
Stabilita nových zaměstnanců se odvíjí od respektování tzv. „psychologické smlouvy“. 
Ta nemá písemnou podobu, dokonce nebývá ani vyřčená, avšak obsahuje vzájemná 
očekávání, jimiž zaměstnanec organizaci přispěje a jak ho za to organizace odmění. Zatímco 
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zaměstnavatelé očekávají, že zaměstnanci organizaci přispějí svými schopnostmi, 
dovednostmi, pracovním úsilím a osobním nasazením. Zaměstnanci očekávají, že jim 
společnost vedle platu a benefitů poskytne společenský status, pracovní jistotu, možnost 
seberealizace, profesní rozvoj a práci v příjemném kolektivu. (19) 
Pokud zaměstnanci vnímají společenskou smlouvu a její podmínky za splněné, je vše 
v pořádku. Avšak mají-li názor, že plnění druhé strany není dostatečné, vyvolá to v nich 
nespokojenost, jenž může vyvrcholit odchodem ze zaměstnání. 
Pozornost, kterou firma věnuje stabilizaci svého personálu, odráží význam, který 
zaměstnavatel připisuje lidským zdrojům. Hlavní roli při stabilizaci hraje liniový manažer, ale 
zároveň se dá od úrovně stabilizačního procesu odvodit také postavení oddělení řízení 
lidských zdrojů ve společnosti. Liniový manažer by měl být systematicky veden a školen k 
tomu, aby byl schopen dávat zpětnou vazbu, naslouchat, dávat najevo respekt, klást otázky, 
porozumět neverbální komunikaci apod., což jsou důležité prvky vedoucí ke stabilizaci lidí. 
(19) 
Stabilizace pracovníků je předpokladem pro efektivní využívání lidských zdrojů 
organizace vedoucí k zajištění potřebného množství zaměstnanců nezbytných pro naplnění 
cílů organizace. Naopak výsledkem ignorování potřeby věnovat zaměstnancům takovou péči, 
která povede k jejich stabilizaci, je ztráta loajality zaměstnanců k firmě, nezájem o další 
rozvoj a v konečném důsledku i odchod pracovníků. 
 
 
3 Analýza současného stavu 
Následující část bude zaměřena na představení vybrané společnosti a popis jejího 
systému získávání, výběru a přijímání zaměstnanců. Informace jsem čerpala z interních 
materiálů firmy, ze zdrojů, jež jsou dostupné na internetu a také díky rozhovoru s jednatelkou 





3.1 Charakteristika společnosti 
Analyzovaná společnost XY je výhradním distributorem značek Alcina, Alpecin a 
Plantur 39 německé farmaceuticko-kosmetické firmy Dr. Wolff do České a Slovenské 
republiky. Jedná se o společnost s ručením omezeným se základním kapitálem 100 000,- kč, 
která na českém trhu působí od roku 1993. K rozšíření působnosti na slovenský trh došlo 
v roce 2003. Firma XY má hlavní sídlo v Brně. Distribuované značky jsou výhradně salónní 
kosmetikou, tudíž klienty firmy a odběrateli jsou pouze profesionální kosmetické a 
kadeřnické salóny.  Společnost XY s 55 zaměstnanci pečuje v České a Slovenské republice o 
více než 1000 kosmetiček a kadeřníků a řadí se tak k nejlepším exportním partnerům 
společnosti Dr. Kurt Wolff. 
Kromě distribuování kosmetiky společnost pořádá a organizuje odborné semináře a 
školení pro kosmetičky a kadeřníky. Společnost také vydává čtvrtročně svůj vlastní časopis, 
který obsahuje informace o produktech a je určen konečnému zákazníkovi. Pro své klienty 
vydává dvouměsíčník informující o aktuálních nabídkách, cenových akcích produktů a 
seminářích pro klienty. 
 V budově firmy byl i firemní kosmetický a kadeřnický salón, ten již však 5 let 
nefunguje, z těchto prostor vzniklo školící centrum. 
3.2 Historie značky 
Alcina je německá kosmetická značka, kterou vynalezl lékárník Dr. August Wolff, jenž 
založil roku 1905 v německém Bielefeldu chemicko-farmaceutickou továrnu. V následujících 
desetiletích firma Dr. Wolff úspěšně uvedla na trh jak léčiva, tak kosmetické produkty. Po 
válce, kdy firma soustředila svůj výrobní potenciál do výroby inzulínu pro humanitární účely, 
vzniká značka Alcina jako koncept péče pro různé typy pleti a později vlasů. Od roku 
1949 Dr. Kurt Wolff s manželkou pořádají první semináře pro odborníky a zakládají tak 
tradici důkladného vzdělávání profesionálních kosmetiček a kadeřníků. (21) 
Dnes je společnost Dr. Wolff stabilní firma, která zaměstnává více než 500 lidí v SRN, 
která má pevnou pozici i v oblasti výzkumu díky renomovanému Institutu Dr. Wolff, a která 
má své zastoupení v 35 zemích Evropy a světa. Přípravky Alcina jsou tak dostupné jak ve 




3.3 Předmět činnosti 
Společnost má v obchodním rejstříku uvedeny tyto činnosti: 
 zprostředkovatelská činnost; 
 obchodní živnost-koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje 
a prodej; 
 kosmetické služby; 
 holičství, kadeřnictví; 
 pořádání odborných kurzů, školení a jiných vzdělávacích akcí včetně lektorské 
činnosti. (22) 
 
3.4 Organizační struktura 
Firma XY je společnost s ručením omezeným. Jedná se o rodinnou firmu se sídlem 
v Brně. Majitelé firmy jsou dva, dnes již bývalí manželé, kteří jsou zároveň i jednali. Pod ně 
spadá finanční, obchodní, logistický a marketingový úsek a oddělení lidských zdrojů. Ve 
finančním sektoru jsou tři účetní a v jeho čele stojí finanční ředitelka. Za obchodní úsek 
odpovídá obchodní ředitelka, která zodpovídá mimo jiné za produktové manažery, seminární 
servis a obchodní zástupce. V marketingovém oddělení jsou tři marketingoví manažeři, jeden 
na dekorativní kosmetiku, další na pleťovou kosmetiku a třetí na vlasovou kosmetiku.  
V České republice pracuje pro společnost 10 obchodních zástupců, 3 na Moravě a 7 
v Čechách. Na Slovensku působí 3 obchodní zástupci.  
Centrální sklad, který se nachází v jiné budově, zásobuje produkty Českou republiku i 










Obrázek 3. Organizační struktura 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
3.5 Obrat firmy 
Obrat společnosti XY je tvořen prodejem kosmetických produktů do profesionálních 
salonů. Za obrat společnosti jsou nejvíce odpovědni obchodní zástupci, kteří mají rozdělenou 
celou republiku na deset regionů. Každý z nich má ve svém regionu již zaběhlou síť 
kadeřnických a kosmetických salónů, mají za úkol oslovovat i jiné salóny a tím získávat nové 
zákazníky. Obchodní zástupci pomáhají kadeřníky i kosmetičky vzdělávat v odborné sféře, 
ale i marketingově, aby dokázali své produkty i práci lépe nabídnout zákazníkům a tím 
zvyšovat zisk. 
Společnost vydává čtvrtletně firemní časopis pro konečného zákazníka, který pomáhá 
rovněž zvyšovat obrat společnosti. V tomto časopise jsou uvedeny aktuální produkty vždy na 
nadcházející období, doporučení aplikace, tipy, složení produktů a jejich účinnost na pleť a 
vlasy a aktuální trendy v oblasti kosmetiky.  
Pro své klienty společnost vydává dvouměsíčník, kde jsou uvedeny akce produktů za 
zvýhodněné ceny, tipy pro prodej a nabídka aktuálních seminářů. 
Na obratu společnosti se projevila krize v roce 2008, kdy řada zákazníků snížila své 
odběry kosmetiky. Několik jich přestalo pracovat se společností a přešlo k levnější značce. 
Někteří přešli k firmám nabízející komisní prodej a část klientů zkrachovalo. Přesto však 
období krize významně firmu nezasáhlo. Mezi léty 2009 – 2010 se obrat společnosti snížil o 
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jen o několik procent, v roce 2011 stagnoval a v roce 2012 došlo k jeho zvýšení v České 
republice o 3 % a dosahoval tedy 82 710 000 kč. 
Zhodnocení obratu firmy v České republice za 1. Pololetí roku 2012 
Obrat celkem za 1. pololetí: 40 630 000 Kč 
V následující tabulce je zobrazen obrat společnosti v České republice podle 
jednotlivých obchodních zástupců. Obchodní zástupce číslo 1 má na starosti region jižní 
Morava, tento zástupce dosahuje největšího obratu, je u společnosti 19 let a má nejširší 
portfolio klientů v pleťové kosmetice. Obchodní zástupce číslo 2 má region západní Čechy a 
dosahuje nejlepších výsledků ve vlasové kosmetice. Region obchodního zástupce číslo 3 tvoří 
část jižní Moravy a část kraje Vysočina. Obchodní zástupce číslo 4 má region střední Morava. 
Hlavní město Praha je rozděleno mezi obchodní zástupce s číslem 5 a 6. Severní Morava je 
obchodním regionem obchodního zástupce s číslem 7 a východní Čechy zástupce číslo 8. 
Severní Čechy patří obchodnímu zástupci číslo 9. Jižní Čechy byly regionem obchodního 
zástupce číslo 10, jež vykazoval dlouhodobě nízký obrat, z toho důvodu s ním firma ukončila 
spolupráci a momentálně je jeho region neobsazen a společnost hledá nového zaměstnance na 
jeho místo. 
Tabulka 1. Obrat dle jednotlivých obchodních zástupců 
Obchodní zástupce Obrat celkem Obrat v procentech 
1.OZ 6 904 000 Kč 17% 
2.OZ 5 477 000 Kč 13% 
3.OZ 5 130 000 Kč 13% 
4.OZ 4 310 000 Kč 11% 
5.OZ 3 954 000 Kč 10% 
6.OZ 3 570 000 Kč 9% 
7.OZ 3 222 000 Kč 8% 
8.OZ 3 068 000 Kč 8% 
9.OZ 2 758 000 Kč 7% 





Graf 1. Obrat firmy za 1. pololetí roku 2012 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
 
 
Zhodnocení obratu firmy v České republice za 2. Pololetí roku 2012 
Obrat celkem za 2. pololetí: 42 080 000 Kč 
V druhé půli roku je obrat firmy vždy o něco vyšší, je to z důvodu vánočních svátků, kdy jsou 
prodeje každoročně nejvyšší. V následující tabulce je obrat zobrazen podle regionů, které 

















Podíl obchodních zástupců na obratu firmy  












Tabulka 2. Obrat dle jednotlivých obchodních zástupců 
Obchodní zástupce Obrat celkem Obrat v procentech 
1.OZ 7 313 000 Kč 17% 
2.OZ 5 383 000 Kč 13% 
3.OZ 5 271 000 Kč 13% 
4.OZ 4 486 000 Kč 11% 
5.OZ 4 062 000 Kč 10% 
6.OZ 3 753 000 Kč 9% 
7.OZ 3 610 000 Kč 9% 
8.OZ 3 014 000 Kč 7% 
9.OZ 2 905 000 Kč 7% 

















Graf 2. Obrat firmy za 2. pololetí roku 2012 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
 
Společnost svým klientům nabízí i různé motivační programy. V jejich rámci jsou 
zákazníkům nabídnuty odměny  při odběru zboží v určité měsíční částce.  
Prodejní kampaň pro zákazníky trvá vždy jeden rok. V průběhu tohoto období se 
zákazníkům sčítají odběry zboží a podle výše obratu si mohou vybrat svou odměnu, ať už ve 
formě dovolené, vzdělávacího semináře nebo poukazů na nábytek. Pro momentální prodejní 
kampaň, která trvá od 1. Března 2013 do 28. února 2014 si klienti mohou vybrat 
z následujících variant odměn: 
1. stupeň (Průměrný odběr zboží 8 000/měsíc, tj. 96 000/rok) 
 Zahraniční vzdělávací pobyt v Německu 
 Kadeřnická škola I nebo II 
 Kosmetická škola I nebo II 











Podíl obchodních zástupců na obratu firmy 













2. stupeň (Průměrný odběr zboží 13 000/měsíc, tj. 156 000/rok) 
 Vzdělávací pobyt v ČR nebo Německu + pracovní materiály v hodnotě 5 000 kč 
 Pracovní materiály v hodnotě 14 000 kč 
 Poukaz na nábytek Bellazi v hodnotě 10 000 kč 
3. stupeň (Průměrný odběr zboží na 1. poukaz 16 000/měsíc, tj. 192 000/rok; průměrný odběr 
zboží na 2. Poukaz 14 000/měsíc, tj. 172 800/rok) 
 Společná letní dovolená 
 Individuální dovolená – poukaz CK Neckermann v hodnotě 17 000 kč 
 Poukaz na nábytek Bellazi v hodnotě 20 000 kč 
 
Tím nějvětším benefitem je společná letní dovolená u moře. Společnost ji organizuje již 
od roku 2000, kdy jela se svými klienty poprvé do Řecka. Od té doby byli již několikrát 
v Turecku,  Egyptě, Španělsku, Turecku a Tunisku. Tento program má pro firmu velký efekt a 
zvyšuje zisk společnosti. 
V loňském roce společnost XY zakoupila pozemek, nechala vyrobit projekt a v příštím 
roce chce začít stavět nové sídlo firmy. V tomto sídle budou kancelářské prostory, sklady, 
školící centrum, ubytování pro obchodní tým a klienty, kteří budou absolvovat více denní 
semináře.  
 
3.6 Analýza stavu zaměstnanců k 31. 12. 2012 
V době založení společnosti se jednalo o dvoučlenný tým, který zpočátku pracoval 
z domova. Po roce se rozrostl na pětičlenný tým, jenž působil v malé kanceláři v Brně. 
V 1995 již se značkou Alcina pracovalo 100 kosmetiček a počet zaměstnanců se tak nadále 
rozrůstal. Společnost koupila budovu v Brně, kde vzniklo hlavní sídlo firmy s odpovídajícími 
kancelářskými prostory. V budově firmy byly také seminární místnosti a firemní kadeřnictví a 
kosmetika a sklad. Skladovací prostory však později nestačily, z tohoto důvodu firma 
pronajala prostory v jiné budově, které lépe vyhovovali skladovacím potřebám. 
V dnešní době zaměstnává společnost celkem 55 zaměstnanců. Počet zaměstnanců je 




Graf 3. Počet zaměstnanců 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
V grafu můžeme vidět pozvolný nárůst počtu zaměstnanců společnosti až na určité 
roky, kdy byly změny v počtu zaměstnanců znatelnější. Zpočátku ve firmě pracovali pouze 
dva zaměstnanci, kterými byli majitelé. V roce 1995 došlo k dynamičtějšímu nárůstu počtu 
zaměstnanců z důvodu zaměstnání více obchodních zástupců. Jakmile přibývali klienti 
společnosti, regiony obchodních zástupců se zmenšovali a byli nabíráni noví obchodní 
zástupci. V roce 2000 firma začala distribuovat kromě značky Alcina i Plantur 39 a Alpecin 
od společnosti Dr Wolf. V roce 2003 firma rozšířila své zastoupení i na Slovensko, proto 
můžeme pozorovat zvětšení počtu zaměstnanců v tomto roce. V roce 2008 se společnost 
potýkala s ekonomickou krizí, z toho důvodu redukovala počet zaměstnanců v administrativě. 
V roce 2011 vznikla čtyři nová místa area manažerů a tak se počet zaměstnanců momentálně 









































































3.6.1 Struktura zaměstnanců 
Na následujícím grafu je zobrazeno rozdělení počtu zaměstnanců podle jednotlivých 
pozic k 31. 12. 2012. 
Graf 4. Rozdělení počtu zaměstnanců podle jednotlivých pozic 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Nejvíce lidí společnost zaměstnává v oblasti administrativy. Další největší počet 
zaměstnanců je na pozici obchodního zástupce. Sedm lidí pracuje na obchodním oddělení. 
Zbylí zaměstnanci na jednotlivých pozicích už zaznamenávají menší počet. 
Tabulka 3. Struktura zaměstnanců podle pohlaví 
Rok 2012 Počet zaměstnanců Počet zaměstnanců[%] 
Ženy 52 95% 













Graf 5. Struktura zaměstnanců podle pohlaví. 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Většina zaměstnanců společnosti XY jsou ženy. Ve firmě jsou zaměstnáni pouze tři 
muži, jedním z nich je ředitel společnosti, dalším je produktový manažer a posledním mužem 
je skladník. Společnost zaměstnává převážně ženy z důvodu charakteru produktů společnosti. 
Ženám jde prodej kosmetických přípravků lépe než mužům. 
3.6.2 Analýza věkové struktury zaměstnanců 
Nejpočetnější skupinou jsou zaměstnanci ve věku od 36 do 45 let, společnost tedy tvoří 
kolektiv ve zralém věku. Druhou nejpočetnější skupinou jsou zaměstnanci ve věku od 26 do 
35 let, těch je ve firmě 36 %. Momentálně se žádná se zaměstnankyň nenachází na mateřské 
či rodičovské dovolené. Ale vzhledem k velkému počtu zaměstnanců v tomto věkovém 
období je potřeba s touto variantou počítat a mít tedy dobře propracovaný systém 
krátkodobého zástupu, než dojde k doplnění uvolněné pozice. 







19 - 25 let 5 9% 
26 - 35 let 20 36% 
36 - 45 let 27 49% 










Graf 6. Složení zaměstnanců podle věku 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
 
3.6.3 Analýza struktury vzdělanosti zaměstnanců 
Většinu zaměstnanců společnosti XY má středoškolské vzdělání s maturitou. Čtvrtina 
zaměstnanců má vysokoškolské vzdělání. Mohu konstatovat, že společnost tedy zaměstnává 
vzdělané lidi. Všichni ředitelé a zaměstnanci na vyšších pozicích mají vysokoškolské 
vzdělání. Vyučeni jsou pouze zaměstnanci na pozici skladníka. 
Tabulka 5. Struktura zaměstnanců podle vzdělání 
Typ vzdělání Počet zaměstnanců Počet zaměstnanců [%] 
Vyučen 5 9% 
Středoškolské s maturitou 36 66% 











19 - 25 let 
26 - 35 let 
36 - 45 let 
46 - 55 let 
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Graf 7. Struktura zaměstnanců podle vzdělání 
 
Zdroj: Vlastní zpracování podle interních materiálů 
Ačkoliv společnost zaměstnává většinu lidí se středním či vysokoškolským vzděláním, 
rozhodujícím faktorem při výběru zaměstnanců je praxe v oboru a získané zkušenosti 
z předchozích zaměstnání. 
3.7 Personální řízení ve společnosti 
Oddělení lidských zdrojů má pouze jednoho zaměstnance, a to manažerku lidských 
zdrojů, která je přímo podřízená top managementu společnosti. Avšak silné slovo při 
získávání zaměstnanců má finanční ředitelka společnosti, která funguje v pozici koordinátora. 
Společnost dále spolupracuje s externí personalistkou, kterou si najímá pouze na určité 
výkony týkající se výběrového řízení, speciálně výběrového pohovoru.  
Oblasti, za které je zodpovědná manažerka lidských zdrojů: 
 
 personální plánování lidských zdrojů, 
 optimalizace struktury zaměstnanců, 
 zveřejňování informací o volném pracovním místě, 
 nábor, výběr a příjem uchazečů; 
 spolupráce s externími dodavateli personálních služeb, 









 legislativa spojená s příslušnou oblastí. 
 vedení personální evidence zaměstnanců, 
 zajišťování školení zaměstnanců o bezpečnosti a ochraně zdraví při práci, 
 administrace nových nástupů, 
 zajišťování lékařských prohlídek, 
 organizace povinných školení ze zákona, 
 správa personálního, docházkového a stravovacího systému, 
 
Personalistka při výkonu jednotlivých činností postupuje podle zákonů a směrnic, které se 
vztahují k příslušné oblasti. 
3.7.1 Současný systém získávání zaměstnanců 
Potřeba nových zaměstnanců plyne jak ze stanoveného ročního plánu počtu 
zaměstnanců, který je schvalován vedením společnosti, tak i z aktuálních potřeb např. při 
změně pracovní pozice v rámci společnosti, odchodu ze společnosti, popřípadě na mateřskou 
dovolenou, nebo starobního důchodu. 
V případě potřeby přijetí nového zaměstnance vznese vedoucí pracovník požadavek 
vedení společnosti, které následně jeho požadavek přezkoumá na základě příslušných 
informací, a poté vydá své stanovisko. Pokud vedení společnosti uzná za vhodné přijmout 
nového zaměstnance, kontaktuje personální manažerku s výzvou k zahájení procesu získání 
nového zaměstnance. Zároveň se vedení společnosti dohodne s příslušným vedoucím 
pracovníkem na požadavcích ohledně praxe a vzdělání vztahující se k tomuto pracovnímu 
místu. Následně je kontaktována personální manažerka, které jsou sděleny všechny potřebné 
informace týkající se způsobu získání tohoto zaměstnance, formě uveřejnění informací o 
volném pracovním místě, popisu pracovního místa a požadavků na tuto pozici. Identifikace 
požadavků se liší v závislosti na jednotlivých pracovních pozicích. 
3.7.2 Vnitřní zdroje 
Personalistka společnosti má na starosti přesné sdělení inzerátu, ve kterém jsou 
konkrétně popsány informace o pracovním místě a požadavcích na uchazeče. Jelikož 
společnost upřednostňuje při obsazování volných pracovních pozic své vlastní zaměstnance, 
je tento inzerát nejprve prostřednictvím emailu odeslán stávajícím zaměstnancům. Tito 
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zaměstnanci mají možnost na něj do 14 dnů reagovat, čímž jsou personalistkou zařazeni do 
výběrového řízení. 
Společnost požaduje od uchazečů profesní životopis včetně fotografie a motivačního dopisu, 
které jsou posílány na emailovou adresu personální manažerce společnosti. 
3.7.3 Vnější zdroje 
Při získávání zaměstnanců se vedení společnosti dohodne s personalistkou na termínu 
zveřejnění nabídky pracovního místa, termínu, kdy bude provedena uzávěrka žádostí o účast 
při výběrovém řízení, termínu výběrového řízení a termínu, kdy budou oznámeny výsledky 
výběrového řízení.  
Inzerce 
Společnost při získávání zaměstnanců využívá služeb internetového portálu www.jobs.cz, kde 
zveřejňuje své inzerce o volných pracovních místech. Na tomto portálu si vede i vlastní 
databázi získaných životopisů. Společnost využívá balíčku služeb, kde za 25 000 Kč na těchto 
internetových stránkách může uveřejnit 5 inzerátů + 1 zdarma. 
V inzerci je uveřejněno: 
 představení společnosti; 
 místo výkonu práce; 
 popis pracovního místa; 
 typ pracovního poměru; 
 délka pracovního poměru; 
 typ smluvního vztahu; 
 benefity; 
 požadované vzdělání; 
 požadavek na životopis a motivační dopis. 
 
V inzerci nejsou nikdy sdělovány informace o platebním ohodnocení. Pouze benefity, jako je 
služební auto, mobilní telefon či notebook. 
Většinou je uzávěrka žádostí o pracovní pozici do dvou měsíců od uveřejnění inzerátu, 
avšak liší se to v závislosti na množství uchazečů. Pokud je zájemců o pracovní pozici méně, 
je inzerce zveřejňována delší dobu. V Praze je zpravidla nejnižší zájem o pracovní pozice, 
naopak na severní Moravě je zájem nejvyšší. 
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Doporučení stávajícího zaměstnance 
Mezi metody získávání zaměstnanců společnosti XY patří i doporučení vhodných 
uchazečů stávajícími zaměstnanci. Avšak k tomu ve společnosti nedochází příliš často. 
Doporučení uchazeči bývají ve většině případů vhodní jak z odborné stránky, tak i z osobní 
stránky, protože stávající zaměstnanec si nechce pokazit pověst u společnosti doporučením 
nevhodné osoby. 
Společnost XY nespolupracuje s úřady práce, s vysokými školami, ani neuvádí nabídku 
volných pracovních míst na svých webových stránkách. Inzeruje pouze na webových 
stránkách jobs.cz. 
 
3.8 Současný systém výběru zaměstnanců 
Výběr vhodného, kvalitního a perspektivního zaměstnance velkou mírou přispívá 
k plnění cílů společnosti jak z krátkodobého hlediska, tak i z dlouhodobého výhledu. Z toho 
vyplývá, že na příjem nového zaměstnance jsou kladeny vysoké nároky a nároky jsou kladeny 
i na přípravu procesu výběrového řízení, které připravuje manažerka lidských zdrojů ve 
spolupráci s jednatelkou společnosti či vedoucím zaměstnancem, který má požadavek na 
nového pracovníka. Již při výběru nového zaměstnance se zjišťuje, zda je schopen na daném 
pracovním místě pracovat, případně zda je své znalosti a schopnosti schopen v co nejkratší 
době doplnit. 
Dále popíšu jednotlivé metody, které společnost používá k výběru zaměstnanců.  
Zkoumání životopisu 
Všichni zájemci o jakoukoliv pracovní pozici musí zaslat manažerce lidských zdrojů 
svůj životopis. Následně manažerka lidských zdrojů životopis prozkoumá tj. především 
dosažené vzdělání, délku praxe, logickou a časovou posloupnost těchto údajů, následně 
provede předvýběr na základě požadavků na obsazované místo a výsledky vyhodnocení 
předá vedení společnosti. 
Manažerka pro lidské zdroje při pročítání životopisu především dbá mimo jiné na 
stylistickou úpravu tohoto dokumentu tj. strukturu a formu, všímá si rovněž, jestli uchazeč 
často střídal profese a jaké činnosti vykonával. Z těchto údajů dokáže již odhadnout typ 
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osobnosti uchazeče a vhodnost tohoto uchazeče na dané volné pracovní místo, a roztřídí tyto 
uchazeče do dvou skupin: vhodní – jsou pozvání k výběrovým procedurám a nevhodní. 
Zkoumání motivačního dopisu 
Častokrát se stane, že při výběru zaměstnanců se sejde více uchazečů, jež jsou svou 
praxí a dosaženým vzděláním stejně vhodní na danou pozici, avšak rozhodujícím faktorem 
k pozvání k výběrovému pohovoru je pro personalistku dobře napsaný motivační dopis. Tento 
dokument je tedy nedílnou součástí dokumentů požadovaných od všech uchazečů. 
Všechny nevhodné kandidáty, jež se přihlásili do výběrového řízení, personalistka 
kontaktuje, poděkuje jim za zájem pracovat u společnosti XY a sdělí jim, že nebyli vybrání 
k účasti při výběrovém pohovoru. 
Testy 
Společnost při výběru zaměstnanců používá testy pracovní způsobilosti. Tyto testy 
bývají uchazečům dány k vypracování v 1. kole výběrového řízení. Společnost používá testy 
od společnosti Thomas International CZ. Vypracování jednoho testu stojí 300 Kč. Tyto testy 
vyplňuje každý uchazeč o jakoukoliv pracovní pozici ve společnosti. 
Assessment centrum 
První a třetí kolo výběrového pohovoru probíhá formou assassment centra. Slouží k 
posouzení uchazeče v různých situacích, simulaci typických manažerských pracovních 
činností, při kterých se testuje pracovní způsobilost uchazeče na manažerskou pozici. Součástí 
assassment centra bývají testy osobnosti. Společnost používá psychometrické LMC testy.  
Každý test má 40 otázek. Jejich součástí je i případová studie. K vyhodnocení těchto testů 
nemá kompetenci personalistka, ale finanční ředitelka. 
Reference 
Možnosti ověření pravdivosti údajů v životopise uchazeče pomocí referencí využívá 
společnost pouze tehdy, pokud se nemůže rozhodnout mezi dvěma vhodnými uchazeči, kteří 








Po přezkoumaní životopisů se vhodní kandidáti pozvou k ústnímu pohovoru. Seznam 
otázek kladených uchazeči o volnou pracovní pozici je nahodilý a pohovory s uchazeči 
probíhají rozdílně. Struktura pohovoru se u jednotlivých uchazečů liší, a to dle druhu 
obsazované pozice. Výběrový pohovor Společnost XY má 2-3 fázi v závislosti na druhu 
obsazovaného místa. Pohovory probíhají v seminárních místnostech v sídle společnosti. 
První kolo 
K prvnímu kolu výběrového pohovoru je najednou pozváno 10 – 12 lidí. Tyto pohovory 
probíhají po hodině v sídle společnosti. Všichni pozvaní se většinou nedostaví. Uchazeči mají 
na svých místech již nachystané 2 typy dokumentů, test a dotazník. Prvních 5 minut hovoří 
personalistka, která všechny zúčastněné přivítá, představí společnost a vysvětlí uchazečům, co 
je od nich požadováno a jak mají vyplňovat test. Prvním dokumentem je jednoduchý 
dotazník, ve kterém účastníci zodpovědí otázky, např. proč se o pozici uchází, jaké jsou jejich 
silné a slabé stránky, popíší své zkušenosti s danou pozicí, největší profesní úspěchy, své 
koníčky a představu o měsíční hrubé mzdě. 
Pak následuje test od společnosti Thomas Intenational, na který mají 7 minut. Po 
vyplnění uchazeči odchází. Úspěch a pozvání k dalšímu kolu pohovoru, či neúspěch je jim 
sdělen telefonicky nebo elektronicky. 
Druhé kolo 
K druhému kolu pohovoru jsou pozváni jen uchazeči, kteří vyhovují podmínkám dané 
pozice. Druhé kolo probíhá také v seminárních prostorech firmy. Potřeba jsou 2 místnosti. 
Většinou je pozváni 3 – 5 lidí. Nejdříve personalistka společnosti uchazeče přivítá. Pak 
dostanou k vyplnění psychometrický test. Po jeho vyplnění chodí po jednom do druhé 
místnosti, kde je přítomna kromě vedoucího pracovníka i jednatelka společnosti a personální 
manažerka. Následujících 5 – 7 minut má uchazeč prostor mluvit o sobě, o svých 
zkušenostech, vzdělání atd. Následně je tázán na doplňující otázky týkající se především jeho 
profesního života. 
Třetí kolo 
Třetí kolo probíhá pouze u vedoucích zaměstnanců nebo obchodních zástupců. Jsou 
k němu pozvání 2 – 3 uchazeči. Tito uchazeči jsou již při pozvání vyzváni k tomu, aby si na 
pohovor připravili krátkou prezentaci o společnosti. Tohoto kola se většinou účastní vedoucí 
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pracovník, jednatel společnosti a externí personalistka. Uchazeči jsou dotazováni na různé 
modelové situace týkající se pracovního místa. Pohovor trvá 45 – 60 minut. 
Oznámení uchazečům o rozhodnutí je provedeno zpravidla do 7 dnů od posledního 
kola výběru. Vybraný uchazeč je kontaktován telefonicky a je vyrozuměn s rozhodnutím 
společnosti o jeho výběru na danou pozici a je mu ponechána týdenní lhůta na akceptaci či 
odmítnutí dané nabídky na zaměstnání ve společnosti. Jakmile nejvhodnější uchazeč příjme 
nabídku na zaměstnání ve společnosti, manažerka lidských zdrojů se s ním domluví na 
dalším postupu. 
Uchazeči, kteří neuspěli ve výběrovém řízení, jsou vyrozuměni s výsledky elektronicky 
po ukončení celého procesu výběrového řízení. 
 
3.9 Současný systém přijímání zaměstnanců 
Po úspěšném výběru nového zaměstnance a jeho akceptaci nabídky na zaměstnání ve 
společnosti je s ním sepsána pracovní smlouva, která je vyhotovena ve dvou provedeních, kdy 
jeden výtisk si ponechá nový zaměstnanec a druhý si založí manažerka pro lidské zdroje do 
jeho osobní evidenční složky. 
3.9.1 Požadované dokumenty od nového zaměstnance 
Společnost XY od nových zaměstnanců vyžaduje: 
 předložení občanského průkazu, 
 zápočtový list, 
 průkaz zdravotní pojišťovny, 
 bankovní spojení pro zasílání mzdy, 
 srážky ze mzdy, 
 potvrzení o studiu dětí, 
 kopie rodných listů dětí 
Během prvního týdne musí nový zaměstnanec absolvovat vstupní lékařskou prohlídku u 
smluvního lékaře společnosti. 
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3.9.2  Personální evidence zaměstnanců 
Každý zaměstnanec společnosti má svůj osobní spis, který obsahuje: 
 pracovní smlouvu a dodatky k ní, 
 mzdový výměr, 
 smlouvu o hmotné zodpovědnosti, 
 dohody o srážkách ze mzdy, 
 funkční pokyny pro danou pracovní pozici, 
 výsledky vstupní lékařské prohlídky a preventivních prohlídek, 
 záznamy o hodnocení zaměstnance, 
3.9.3 Uvedení zaměstnance na pracoviště 
Noví pracovníci nastupují vždy po dohodě buď k 1. nebo 15. dni v měsíci, v určitých 
případech následující pracovní den. O místě, času a dalších podrobnostech jsou noví 
zaměstnanci informování personální manažerkou s dostatečným časovým předstihem pomoci 
telefonu či emailu. 
Společnost má pro nového zaměstnance vždy předem připravené tištěné informační 
materiály, které obsahují základní údaje o společnosti a její historii, strategii a vizích, 
směrnice, interní předpisy a používané zkratky, organizační schéma, aj. Každý nový 
zaměstnanec dostane od společnosti také dárkovou tašku, jež obsahuje propagační předměty 
společnosti, vzorky některých produktů a aktuální číslo firemního časopisu.  
Během prvního dne přímý nadřízený provede nového zaměstnance firmou a představí 
ho kolegům z jiných oddělení a novým spolupracovníkům v daném oddělení a ukáže mu jeho 
nové pracoviště. 
 
3.10 Současný systém adaptace zaměstnanců 
Podle interních postupů začíná proces adaptace zaměstnance v den nástupu do 
zaměstnání. Během prvního měsíce po nástupu do zaměstnání by měl nový zaměstnanec 
absolvovat v rámci adaptačního procesu odborná školení a schůzky a je postupně začleňován 
do pracovního procesu a kolektivu spolupracovníků. 
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Adaptační proces je období, které slouží novému zaměstnanci pro postupné 
seznamování se s pracovními úkoly, osvojením si nových pracovních dovedností, včlenění se 
do pracovního týmy a sociálního systému společnosti, a ztotožnil se záměry a cíli společnosti. 
Po prvním měsíci adaptačního procesu, kdy noví zaměstnanci absolvují všechna 
potřebná školení a semináře, jsou povinni vyplnit odborný test, který prověří jejich získané 
znalosti o společnosti a jejích produktech. Pokud noví zaměstnanci v tomto testu neuspějí, 
mají týden na to, aby se lépe připravili a doučili požadované informace. Po týdnu totiž 
následují druhý opravný test. A jestliže zaměstnanci neuspějí ani v tomto testu, společnost XY 
je nepřijme. 
Proces adaptace nových zaměstnanců je ukončen vypršením zkušební pracovní doby, 
čili po třech měsících. 
 
3.11 Dotazníkové šetření 
Součástí analýzy stávajícího systému vyhledávání, výběru a přijímání zaměstnanců ve 
společnosti XY je dotazníkové šetření, kterého se zúčastnilo 38 zaměstnanců, z různých úseků 
společnosti.  
Tento dotazník byl zaměřen na průběh výběrového řízení, kterého se stávající 
zaměstnanci zúčastnili před přijetím do pracovního poměru. Dotazník je uveden na konci 
diplomové práce v přílohách. 
Cílem dotazníkového šetření bylo zjistit:  
 z jakého důvodu se stávající zaměstnanci přihlásili k výběrovému řízení,  
 zda byly informace o nabízené pozici zřetelné,  
 v jaké atmosféře probíhalo výběrové řízení,  
 kdo byl u výběrového řízení přítomen,  






3.11.1.1 Vyhodnocení dotazníkového šetření 
 
Celkem jsem rozeslala zaměstnancům společnosti prostřednictvím elektronické pošty 53 
dotazníků. Zpět se mi jich vrátilo správně vyplněných 50. 
Otázka 1. Jak dlouho v této společnosti pracujete? 
Graf 8. Doba zaměstnání dotazovaných 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že největší procento respondentů pracuje ve 














méně než 1 rok 
1- 3 roky 
3 - 10 let 
vícě než 10 let 
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Otázka 2. Proč jste se zajímal/a o práci v této společnosti? 
Graf 9. Důvod zájmu o práci ve společnosti 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
 
Nejvíce dotazovaných se rozhodlo pracovat ve společnosti z jiného důvodu, než bylo 
v nabídce, tímto důvodem byl hlavně zájem o práci v kosmetickém průmyslu, velká možnost 
kariérního postupu a flexibilní práce. Druhým nejčastějším důvodem zájmu zaměstnanců o 
tuto společnost byly platové podmínky (23%). 21% respondentů se zajímalo o práci 
v podniku kvůli její pověsti. Na doporučení projevilo zájem 14 % zaměstnanců. 
Otázka 3. Byly Vám z inzerátu jasné všechny informace o popisu pracovního místa a 
pracovní pozice? 
 
Graf 10. Zřetelnost informací inzerátu  
 























Z grafu vyplývá, že společnost při sdělování informací o volném pracovním místě uvádí 
dostatečně jasně a zřetelně všechny potřebné informace. Jen 21 % dotazovaných odpovědělo 
na tuto otázku záporně, 
 
Otázka 4. V jaké atmosféře probíhal ústní pohovor? 
Graf 11. Atmosféra během ústního pohovoru 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Pouhých 6 % dotazovaných zaměstnanců odpovědělo na otázku atmosféry běhěm 
ústního pohovoru tak, že probíhala na profesionální úrovni. Téměř polovina respondentů 
pokládá atmosféru u pohovoru za neutrální (49 %) a pro více než čtvrtinu zaměstnanců byla 

















v přátelské atmosféře 
v neutrální atmosféře 
na profesionální úrovni 
v nepříjemné atmosféře 
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Otázka 5. Kdo byl přítomen u výběrového pohovoru ze strany společnosti? 
Graf 12. Účastníci výběrového pohovoru 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Nejvíce se ústních pohovorů účastní personalista a jednatel společnosti (52%). Jako 
další účastníky zmínili respondenti přímé nadřízené a jiného pracovníka stejné pozice. Pouze 
dva dotazovaní měli u svých přijímacích pohovorů přítomnou pouze personalistku (4 %).  
 
Otázka 6. Jak dlouho trval ústní výběrový pohovor? 
Graf 13. Doba trvání ústního pohovoru 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
4% 
52% 
44% pouze personalista 







méně než 15 minut 
15 - 30 minut 
30 - 60 minut 
déle než 60 minut 
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Z grafu můžeme vidět, že většina pohovorů prováděných ve společnosti XY trvá 30 – 
60 minut (67%). Délku trvání pohovoru v rozmezí 15 – 30 minut mělo 43 % respondentů. 
Nikdo se zaměstnanců neměl ústní pohovor delší než 60 minut, ale ani naopak kratší než 15 
minut. 
 
Otázka 7. Kolik výběrových kol pohovorů jste absolvoval/a, než jste byl přijat? 
Graf 14. Počet absolvovaných kol pohovorů 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že 72 % zaměstnanců absolvovalo před přijetím do 
zaměstnání 3 kola výběrových pohovorů. 28%  dotazovaných zaměstnanců absolvovalo kola 





















více než 3 
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Otázka 8. Obdržel jste po nástupu veškeré potřebné informace o společnosti? 
Graf 15. Dostatečná informovanost nově příchozích zaměstnanců 
 
 
Zdroj: Vlastní zpracování  
V grafu můžeme vidět, že většina zaměstnanců (61%) je nespokojena s množstvím 





Otázka 9. Jaký byl váš celkový dojem z průběhu výběrového řízení? 
Graf 16. Celkový dojem zaměstnanců z průběhu výběrového řízení 
 
 
















Z průzkumu vyplynulo, že největší procento dotazovaných (44%) hodnotí výběrové 
řízení spíše kladně. Zcela kladný postoj má 21% zaměstnanců. Neutrální názor na průběh 























4 Vlastní návrhy řešení 
V této části diplomové práce jsem se zaměřila na nedostatky, které jsem během své 
analýzy vysledovala z konzultací s personalistkou, dotazníkového šetření, z osobní účasti při 
výběrovém řízení, z rozhovoru s jednatelkou firmy a z poskytnuté dokumentace společnosti. 
Rozhovor s jednatelkou firmy měl polostrukturovanu formu a trval přibližně 30 minut. 
Seznam otázek pokládaných jehelce je uveden na konci diplomové práce v přílohách. Na 
základě tohoto zjištění, navrhuji následující opatření a doporučení, která by mohla zlepšit 
současný stav systému vyhledávání, výběru a přijímání zaměstnanců ve společnosti XY. 
 
4.1 Návrhy na zlepšení procesu získávání zaměstnanců 
V současné době se velké množství firem potýká s nedostatkem vhodných uchazečů, 
což je případ i firmy XY. Společnost při obsazování volných pracovních míst má málo 
kandidátů. Proto navrhuji následující opatření, které by tento stav mohla pozitivně ovlivnit. 
Možným řešením by byla pluralita zdrojů získávání zaměstnanců. 
4.1.1 Spolupráce s Úřady práce 
Společnost při získávání zaměstnanců využívá pouze služeb serveru www.jobs.cz, což 
považuji za nedostatečné. Je chybou používat pouze jeden zdroj uchazečů. Pro společnost by 
bylo výhodnější oslovit větší počet lidí, že kterého by vybírali vhodné kandidáty na jednotlivá 
volná pracovní místa. Takovou možností by byla spolupráce s úřady práce. Databáze 
uchazečů úřadů práce České republiky nabízí široké spektrum uchazečů. Nevýhodou této 
možnosti je nedostatečná kvalifikace jednotlivých uchazečů, avšak společnost XY na určitá 
pracovní místa nepotřebuje zaměstnance s příliš vysokou kvalifikací. Například u obchodních 
zástupců, jež jsou sice pro firmu klíčoví z hlediska obratů, ale u kterých není potřeba 
speciálních požadavků či vysokoškolského vzdělání. U těchto zaměstnanců jsou důležité 
kromě praxe i osobní předpoklady, energičnost a obchodní schopnosti, a právě takových lidí 
by mohlo být na úřadech práce spousta. Zvlášť v současné době, kdy společnosti šetří a 




Další výhodou je finanční podpora úřadů práce společnosti na nově vytvořená pracovní 
místa. Firma může získat příspěvek na vytvoření společensky účelného pracovního místa, na 
které přijme zájemce z databáze uchazečů o zaměstnání. (23) 
Úřady práce nabízejí i možnost bezplatné přípravy výběrového řízení na volné 
pracovní místo v případě, že se společnost obrátí s hledáním vhodného kandidáta na 
příslušné kontaktní pracoviště úřadu práce. Proto považuji tento zdroj získávání 
zaměstnanců pro firmu XY za velmi přínosný. 
4.1.2 Veletrhy pracovních příležitostí 
Další možností získávání zaměstnanců je účast firmy XY na různých veletrzích 
pracovních příležitostí. Ačkoliv současná situace na trhu práce hovoří o poměrně značném 
převisu poptávky nad nabídkou, při hlubším zkoumání však není situace až tak jednoznačná. 
Zcela logicky jde zaměstnavatelům zejména o kvalitu. A není lepší příležitostí k poznání 
nejlepšího a nejvhodnějšího člověka na kterékoliv pracovní místo, než jeho osobní poznání a 
kontakt „face to face“.  Společnost XY by se měla určitě některého veletrhu účastnit. Tyto 
veletrhy pracovních příležitostí osloví během pouhých pár dnů tisíce uchazečů o práci, firma 
XY by měla nejen možnost kvalitního výběru, ale též seriozní propagace své značky a 
představení se jako dobrého a solidního zaměstnavatele. 
4.1.3 Úprava webových stránek 
V současnosti jsou webové stránky každé společnosti nezbytností a slouží nejen k 
prezentaci společnosti, jako takové, je to první kontakt v případě zájmu o společnost zvenčí, z 
jakéhokoli důvodu. Měly by být také zdrojem informací jak stávajícím zaměstnancům, tak i 
potencionálním uchazečům o práci a v neposlední řadě zákazníkům a obchodním partnerům. A 
tím jsou právě stránky firmy XY nedostatečné. Neobsahují vůbec informace pro potencionální 
zaměstnance. Navrhuji tedy přidat k panelu hlavní nabídky sekci „kariéra“, která by obsahovala 
odkaz na složku „volná pracovní místa“ a dále bych ještě doplnila odkaz na složku „jak se ucházet 
o práci“ s popisem jak to v případě zájmu o pracovní nabídku udělat. Tu bych doplnila o možnost 
online vyplnění dotazníku a zaslání životopisu a motivačního dopisu přímo na emailovou adresu 
personalistky. Tímto způsobem se společnost dostane k uchazečům, kteří nejen hledají pracovní 
místo, ale mají zájem o práci právě u této společnosti, navíc s menší časovou náročností. 
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4.1.4  Zlepšení komunikace mezi personalistkou a vedením firmy  
Mám na mysli zlepšení komunikace při specifikaci požadavků pracovního místa a 
požadavků na kandidáta. Na otázku, zda jsou požadavky na pracovní místo a na uchazeče 
vždy dobře specifikovány, my jednatelka firmy odpověděla kladně, zatímco názor personální 
manažerky byl zcela opačný. Z toho usuzuji, že v tomto ohledu nefunguje spolupráce dobře, 
protože personální manažerka má za to, že nepracuje vždy s relevantními informacemi. Proto 
by bylo dobré komunikaci v této oblasti věnovat zvýšenou pozornost, aby se zamezilo 
případných chybám v zadání požadavků pro získávání zaměstnanců. Změna specifikace 
pozice a požadavků na kandidáta v průběhu vyhledávání je nejčastěji nejčastější chybou, která 
může společnosti způsobit finanční i časovou ztrátu. 
 
4.2 Návrhy na zlepšení procesu výběru zaměstnanců 
Výběr zaměstnanců není ve společnosti XY prováděn špatně, jen se v něm vyskytují 
určité chyby, které společnost zbytečně zatěžují. I díky tomu, že mi společnost umožnila účast 
při výběrovém řízení na pozici obchodní zástupce pro jižní Čechy, jsem měla možnost zjistit, 
jak tento proces funguje a zaměřit se na jeho nedostatky. 
4.2.1 Testy 
Každý účastník výběrového řízení, který je společností pozván k výběrovému řízení na 
jakoukoliv pozici, musí vyplnit test od společnosti Thomas International. Je to jednoduchý 
test na 8 – 10 minut na zjištění typu osobnosti uchazeče. Chápu, že je důležité si od prvního 
okamžiku profilovat uchazeče, avšak připadne mi zbytečné, aby tento test vyplňovali 
kandidáti na všechny pozice. Navrhuji, aby byl test předkládán uchazečům na pracovní místa 
v úsecích obchodu, financí, administrativy, marketingu či na pozici obchodních zástupců. 
Není potřeba, aby tento test vyplňovali i kandidáti na pozici skladníka. Vyhodnocení tohoto 
testu společností Thomas International stojí 300 kč,-, čímž by mohla společnost ušetřit určité 
náklady. 
4.2.2 Výběrový pohovor 
Chybně nastavený proces výběrového pohovoru může vést k odchodům zaměstnanců již 
ve zkušební době, proto navrhuji určitá opatření, která by vedla ke zlepšení tohoto procesu. 
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Doporučuji ke všem kolům výběrového řízení vypracovat časový harmonogram a nezvat 
všechny účastníky hromadně. Myslím, že není vhodné, aby se navzájem potkali a dozvěděli se 
informace o ostatních účastnících. Veškerou komunikaci s jednotlivými uchazeči, i úvodní, která 
je pro všechny stejná, doporučuji provádět individuálně. Společnost se vyhne možným 
nepříjemnostem při zdlouhavém čekání posledního uchazeče, než na něho přijde řada a bude 
vyzván k další části výběrového řízení. 
První kolo 
Doporučuji společnost XY, aby všechny účastníky pozvala již k tomuto kolu 
individuálně v jednotlivých termínech a na každého si nechala určitý čas. V prvním kole 
výběrového pohovoru po uvítání a představení dá personalistka společnosti uchazečům o 
volné pracovní místo k vyplnění pouze dotazník a test pro určení typu osobnosti uchazeče. 
Poté uchazeči odcházejí. Navrhuji, aby s danými kandidáty personalistka vedla i krátký ústní 
pohovor a mohla tak lépe poznat jednotlivé kandidáty a posoudit tak jejich vhodnost. 
Mluvený projev totiž odhalí více než pouze vyplněné testy a tím pádem by mohla lépe 
rozhodnout, koho pozvat k dalšímu kolu.  
Druhé kolo 
Když jsem se účastnila tohoto kola při výběru na pozici obchodní zástupce, bylo 
pozváno najednou 5 uchazečů. Po přivítání personalistka dala uchazečům k vyplnění 
psychometrické testy. Tyto testy pomohou změřit „tvrdé“ dovednosti uchazečů. Ověřují se 
jimi schopnosti nezbytné pro výkon práce, díky nim se pozná, v jakých dovednostech 
kandidát vyniká a kde má naopak rezervy. Testuje se jimi logické myšlení, analytické myšlení 
– numerické a analytické myšlení – verbální. 
 Vyplnění těchto testů trvalo 50 minut. Někteří účastníci jej měli vyplněný dříve, což 
v ostatních vyvolávalo zbytečnou nervozitu. Proto opět doporučuji vše provádět individuálně. 
Po vyplnění, chodili účastníci do druhé místnosti, kde kromě mě a personalistky společnosti 
byla i jednatelky. Zatímco, byl jeden z uchazečů u ústního pohovoru, ostatní byli v jiné 
místnosti a zbytečně dlouho čekali. Jednotliví adepti byli vyzvání personalistkou, aby nejprve 
řekli něco o sobě, svém vzdělání a pracovních zkušenostech. Poté následovaly otázka „Co víte 
o naší společnosti?“, „Setkal jste se již se značkou Alcina?“ a „Proč máte zájem u nás 
pracovat?“. Po těchto otázkách u některých kandidátů následovala volná diskuze.  
Všimla jsem si, že vedoucí pohovorů se dopouští určitých chyb. Těmito chybami je 
odbočení od tématu, zaměření se na jednu věc, opomenutí zásadních otázek na uchazeče, 
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subjektivním hodnocení aj. To vše je důsledkem nedostatečných znalostí o pohovorech a 
nejasné struktury. Personalistka společnosti totiž nemá dostatečnou kvalifikaci v tomto oboru, 
a proto doporučuji, aby byli vedoucí pracovníci proškoleni externím školitelem jak správně 
vést výběrový pohovor, jaké otázky pokládat uchazečům a následně jak veškeré informace, 
které jsme o uchazečích získali vyhodnotit, aby nedocházelo k možným chybám při výběru 
uchazečů např.: přijímání lidí, kteří mají podobné znaky jako tazatel, stereotypizace atd. Dále 
doporučuji, aby se již tohoto kola účastnila externí personalitka, která má dostatečné 
zkušenosti v této oblasti. 
Po ukončení výběrového řízení, členové výběrové komise jednotlivé uchazeče ústně 
zhodnotili a navrhli nejvhodnějšího kandidáta. K vyhodnocení výběrového řízení společnost 
nepoužívá žádný hodnotící formulář. Členové si postřehy individuálně zapisují do svých 
poznámek, nebo nezapisují vůbec. 
Společnost se při rozhodování o pozvání vhodných kandidátů k druhému kolu opírá také o 
výsledky psychometrického testu. Tady nacházím další chybu, jelikož odborné školení 
k vyhodnocení těchto testů nemá personalistka společnosti, ale finanční ředitelka. Z tohoto 
důvodu dojde k dalšímu kolu výběrového pohovoru až za delší dobu, jelikož finanční ředitelka je 
již dostatečně zaneprázdněná svými pracovními úkoly a nemá dostatek času k vyhodnocování 
těchto testů. Toto odborné školení k testům je sice finančně náročné, stojí 30 000 kč,-, ale 
rozhodně doporučuji, aby si ho udělala personalistka společnosti, protože ona má v popisu práce 
výběr pracovníků a tudíž by k tomu měla mít i toto školení a kompetence. Proces výběru by se tím 
urychlil a nebyli by jím zatěžováni i ostatní zaměstnanci firmy. 
Vhodní adepti, kteří jsou pozváni k dalšímu kolu, jsou informováni buď telefonicky či 
elektronicky a jsou vyzváni, aby si připravili prezentaci o společnosti XY. 
Třetí kolo 
Třetí kolo výběrového pohovoru neprobíhá vždy, jen při výběru na určitá pracovní 
místa. Na pozici obchodního zástupce byly pozvány dvě kandidátky, ve stejný den, každá na 
jinou hodinu. Tohoto kola se účastnili oba jednatelé firmy, externí personalistka, obchodní 
ředitelka a obchodní zástupkyně pro jiný region. Na začátku pohovoru kandidát předvedl svou 
krátkou prezentaci o společnosti, a pak mu byly opět pokládány otázky ohledně jeho 
předchozích pracovních zkušeností. Pak byly simulovány určité pracovní situace a uchazeč 
byt tázán, jak by tyto situace řešil. Např. jak by zvýšil obrat prodaného zboží, jak by získával 
nové klienty a podobně. Tento pohovor trval přibližně 45 minut. Po skončení pohovoru 
probíhala diskuze a vedoucí si sdělovali své poznatky. 
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Na tomto kole neshledávám nic špatného, naopak otázky byly konstruktivní a díky 
účasti externí personalistky účelné a přesné. Jediné co bych mu vytkla je neúčast firemní 
personalistky, jelikož jediná ona se účastnila obou předchozích kol, myslím si, že je důležité, 
aby byla přítomna i v tomto kole a dostala tak prostor k vyjádření svých názorů. Tímto by se 
mohlo lépe dařit zamezit subjektivnímu a stereotypnímu vnímání uchazečů, které se nejčastěji 
projevuje jako haló efekt. 
 
Při tomto výběrovém řízení ani jeden z těchto uchazečů danou pozici nakonec nezískal. 
Což je sice negativní, ale alespoň to ukazuje, že společnost daleko více dává význam na 
kvalitu uchazečů než na potřebu obsadit konkrétní pracovní místo za každou cenu. 
4.2.2.1 Náklady na proškolení personální manažerky 
Jelikož v rámci zlepšení systému výběru zaměstnanců navrhuji, aby si firemní 
personální manažerka zvýšila svou kvalifikaci a tím byla pro společnost více užitečná při 
jednotlivých výběrových řízení. Zároveň by tak nebylo potřeba najímat si externí 
personalistku. 
Náklady na účast externí personalistky při výběrovém pohovoru na jednu pracovní 
pozici činí 10 000,- Kč. 
Náklady spojené s proškolením firemní personalistky kurzem „Jak vést přijímací 
pohovor“, by činily 20 000,- Kč, pokud by je prováděla agentura Datacable. (24) 
Z výše zmíněných nákladů jasně vyplývá, že proškolení firemní personalistky je pro 
firmu výhodnější a ušetří se tím značné množství nákladů. 
 
4.3 Návrhy na zlepšení procesu přijímání zaměstnanců 
Celkově způsob, kterým jsou přijímání zaměstnanci do společnosti XY hodnotím 
kladně. Přesto navrhuji některá opatření, jež by vedla ke zlepšení tohoto systému. 
4.3.1 Vypracování příručky zaměstnance 
Společnosti sice nově přijatým zaměstnancům dává tištěné informační materiály, které 
obsahují informace o společnosti a její strategii. Avšak není tam dostatek informací, které 
nově příchozí zaměstnanci mohou shledávat za důležité, navíc jim tyto materiály nemusí 
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připadat zcela přehledné. Společnosti chybí jakýkoliv ucelený dokument, který by shrnoval 
jasně a srozumitelně veškeré informace potřebné pro nově příchozí zaměstnance. Tento fakt 
potvrzuje i dotazníkové šetření, jež jsem provedla se zaměstnanci firmy. 61 % dotazovaných 
zaměstnanců považuje informace poskytnuté nově příchozím zaměstnancům za nedostačující.  
Navrhuji tedy vypracování jednotné příručky, která by nabízela pracovníkům přehled 
všech základních informací nezbytných pro uvedení zaměstnance do firmy, a kterou by 
všichni nově příchozí zaměstnanci obdrželi. Pro neustálou dostupnost informací bych 
navrhovala, aby tato příručka byla k dispozici i v elektronické podobě. 
Tato brožura by podle mne měla obsahovat následující informace: 
 základní informace o společnosti; 
 základní pracovní podmínky; 
 nemoc a pracovní neschopnost; 
 firemní pravidla; 
 udělování volna; 
 postup při stížnostech; 
 možnosti vzdělávání; 
 disciplinární řízení; 
 ochrana zdraví a bezpečnost práce; 
 pravidla užívání vybavení firmy; 
O pravidelnou aktualizaci a doplňování informační brožury před nástupem nového 
zaměstnance by se mělo starat oddělení lidských zdrojů. 
 
4.4 Návrhy na zlepšení adaptace zaměstnanců 
Jelikož se firma potýká s častými odchody zaměstnanců ve zkušební době navrhuji 
opatření, která by mohla tomuto problému předejít a zlepšit proces adaptace nových 
zaměstnanců. 
4.4.1 Vypracování plánu adaptace pracovníků  
Vzhledem k tomu, že žádné oddělení nemá vypracovaný adaptační program společnosti, 
navrhuji vypracovat individuální plán adaptace zaměstnanců pro každé oddělení. 
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Daný adaptační proces musí být sestaven vždy individuálně na základě potřeb daného 
pracovního oddělení a na povaze pracovního místa. Při jeho vypracování se nesmí zapomínat 
i na potřeby daného zaměstnance. Doporučuji, aby společnost při sestavování adaptačního 
plánu vycházela z toho, že jeho obsah musí být závislý dle pracovní pozice, ale také 
respektovat úroveň dosaženého vzdělání a délku praxe nového zaměstnance. Důležité je také 
to, zdali je zaměstnanec sociálně vyzrálý a na základě těchto skutečností a možností by měl 
být obsah adaptačního plánu přizpůsoben. Významnou roli hraje i rozložení nových informací 
v adaptačním plánu tak, aby nový zaměstnanec nebyl zahlcen přísunem nových informací. 
Pro podpoření účinnosti procesu adaptace bych navrhovala jmenování garanta z řad 
současných zkušených pracovníků týmu, jehož úkolem by bylo nejen napomoci zaměstnanci 
po stránce pracovní adaptace, ale také usnadnit mu orientaci v sociálním prostředí týmu i celé 
organizace. 
4.4.2 Vyhodnocení procesu adaptace 
Současný systém kontroly a hodnocení adaptace probíhá tak, že novému zaměstnanci po 
měsíci, kdy prochází jednotlivými školeními, je předložen test, jenž kontroluje jeho 
pochopení získaných postupů, informací a znalostí. Já navrhuji systém průběžného hodnocení 
nového zaměstnance svým garantem, který má nového zaměstnance k dispozici, což by 
dávalo prostor pro okamžitou zpětnou vazbu. Zároveň by měla být dána možnost i nově 
příchozímu zaměstnanci, aby se vyjádřil k celému procesu adaptace a jeho účelnosti. Toto 
hodnocení poskytuje oběma stranám představu o tom, jaké podniknout kroky, které by 
směřovaly k efektivnímu rozvoji pracovníka při vykonávání svěřených úkolů. 
To, že zaměstnanec po ukončení adaptačního procesu je zcela samostatný, má dobré 
pracovní výsledky a rozhodl se dál setrvat ve společnosti, svědčí o tom, že proces adaptace je 
správně nastaven. 
4.4.3 Posílení participace personalisty na procesu adaptace 
Navrhuji, aby byl dán větší prostor personalistce společnosti při procesu adaptace 
zaměstnanců. Spolupráce mezi liniovými manažery a personalistkou by přinesla zlepšení 
průběhu i výsledků adaptace. Novým prostorem pro spolupráci by se mohlo stát sestavování 




4.4.4 Provádění analýz mobility 
Společnost, respektive oddělení lidských zdrojů by mělo pravidelně provádět analýzy 
mobility zaměstnanců. Navrhuji, aby tato analýza byla prováděna jednou ročně a s výsledky 
by mělo být seznamováno vedení společnosti. Díky sledování mobility a důvodů odchodů by 
bylo možné odhalit případné nežádoucí efekty firemního života a reagovat na ně. Údaje o 
vývoji ukazatelů mobility a stability zaměstnanců by měly být součástí pravidelných 
prezentací výsledků firmy na poradách a měly by být jedním z kritérií pro hodnocení práce 
vedoucích zaměstnanců. 
Je třeba brát na vědomí, že úkolem personalisty v této oblasti není pouze monitorovat a 
analyzovat mobilitu a její příčiny, ale pomáhat liniovým manažerům zvládat případné 
komplikace související se stabilizací zaměstnanců. Proto doporučuji působnost oddělení 


















Práci s lidmi ani v současné době nepřikládá mnoho českých manažerů dostatečný 
význam. Nedodržování stanovených pravidel je častým problémem řízení lidských zdrojů, to 
je zapříčiněno buď nepochopením jejich významu či obsahu, nebo z důvodu nedostatečné 
kontroly ze strany vedení společnosti. Výsledkem toho je, že jsou personální procesy 
vykonávány pouze formálně, nebo že jejich provádění není jednotné. Může za to i to, že 
kompetence a odpovědnosti personálního řízení ve vztahu k vedení společnosti nejsou ve 
firmě jasně vymezeny. 
Bohužel musím konstatovat, že v podniku, ve kterém jsem informace pro svoji práci 
získávala, je lidským zdrojů věnována pouze malá pozornost a tato oblast je vnímána pouze 
okrajově. Proces zajišťování zaměstnanců není formalizován a díky tomu tento proces 
neprobíhá optimálně. Mnoho činností probíhá nahodile na základě individuálního rozhodnutí 
jednotlivých zaměstnanců. K zlepšení této situace by měla přispět optimalizace procesu 
získávání, výběru a přijímání zaměstnanců, kterou zde navrhuji.  Nebude-li vedení společnosti 
věnovat práci s lidskými zdroji dostatečnou pozornost, bude to mít za následek zhoršení 
loajality zaměstnanců a snížení výkonnosti firmy. 
Současný svět je plný globálních zněn, a aby v něm společnost uspěla, je potřeba mít 
kvalifikované a flexibilní zaměstnance, kteří reagují na měnící se požadavky trhu. Základním 
úkolem řízení lidských zdrojů je získání a udržení potřebného množství kvalifikovaných 
zaměstnanců. Je třeba si uvědomit, že zajištění zaměstnanců je cennou devizou každého 
podniku, bez které není do budoucnosti jeho prosperita vůbec možná. (17) 
Cílem této diplomové práce bylo zpracovat analýzu současného stavu systému 
vyhledávání, výběru a příjmu zaměstnanců ve společnosti XY, a na základě této analýzy 
navrhnout zefektivnění stávajícího systému. 
V teoretické části diplomové práce byly zpracovány poznatky z odborné literatury podle 
různých autorů. Nejprve jsem vysvětlovala samotný pojem lidské zdroje, pak jsem se 
věnovala řízení lidských zdrojů, jeho plánování a personální práci. Další část obsahovala 
témata o získávání zaměstnanců, zdroje získávání, metody získávání a volbu potřebných 
dokumentů.  Poté jsem se zabývala výběrem zaměstnanců, popisovala jsem kritéria výběru, 
metody výběru, posuzování uchazečů a rozhodnutí o jejich přijetí. Poslední teoretická kapitola 
byla věnována procesu přijetí zaměstnanců, jejich adaptaci a stabilizaci.  
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V analytické části této diplomové práce byla představena společnost XY, historie 
společnosti, její obchodní činnost a organizační struktura. Dále byla provedena analýza 
současného stavu zaměstnanců a personální situace v podniku, jejíž hlavní část tvoří proces 
získávání, výběru, přijímání a adaptace zaměstnanců. Provedla jsme i dotazníkové šetření se 
zaměstnanci firmy, které mi poskytlo podklady ke zlepšení tohoto systému. 
Tato analýza odhalila nedostatky v jednotlivých personálních procesech. A právě těmto 
nedostatkům je věnována poslední část této práce, ve které předkládám návrhy na zlepšení 
těchto procesů a zvýšení výkonnosti firmy. Za velmi dobrou zkušenost, pro návrhy a 
doporučení ke zlepšení stávajícího stavu systému vyhledávání, výběru a přijímání 
zaměstnanců, považuji osobní účast při výběrovém řízení.  
V procesu získávání zaměstnanců, vidím chybu v používání pouze jedné metody, díky 
čemuž se společnost potýká s nedostatečným množstvím uchazečů na volná pracovní místa. 
Doporučuji spolupracovat s úřady práce, účastnit se veletrhů pracovních příležitostí a vytvořit 
na webových stránkách společnosti inzerci volných pracovních míst. 
Problémem při výběru zaměstnanců je nedostatečná kvalifikace účastníků výběrového 
pohovoru a také nízká participace manažerky lidských zdrojů v celém tomto procesu. Při 
přijímání zaměstnanců nemá společnost vytvořen plán adaptace nových zaměstnanců, který 
by vedl k jejich rychlejšímu zapracování a začlenění do kolektivu. Společnost by také měla 
pravidelně provádět analýzy mobility, díky čemuž by bylo možné zjistit nežádoucí efekty 
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